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Sobre a revista
S3 - Gestao no Terceiro Setor

A revista S3 é uma publicacio eletrdnica semestral que tem por objetivo
a divulgagao de trabalhos de natureza técnico-académica que transitem
pela tematica da gestdo no Terceiro Setor. A linha editorial da revista
priorizard a discussdo interdisciplinar, com foco na inovacgdo, sendo
aberta a diferentes linhas tedricas e metodolégicas.

A revista S3, considerado este objetivo, pretende servir como ferramenta
para o aprimoramento gerencial de organizagdes nao governamentais e
para um melhor entendimento por parte destas e de outros atores acerca
dos limites, necessidades, dificuldades, potencialidades e possibilidades
outras na gestéo destas organizages.

A revista S3 priorizaré a divulgagéo de trabalhos resultantes de pesquisas
cientificas, estudos técnicos e ensaios. Outros tipos de contribuicdes,
como artigos de revisdo serdo aceitos, porém, ndo priorizados. Os
trabalhos a serem publicados deverdo ser preferencialmente inéditos.

Por entender que a producdo e divulgacdo técnico-cientifica é
fundamental ao desenvolvimento social e cultural, e considerando os
problemas de distribuicdo e disseminagdo de periddicos impressos, o
Instituto Elo optou pelo formato eletrénico.

Pretende-se desse modo o acesso livre e gratuito, sendo assim,
todos os artigos publicados poderdo ser baixados integralmente e
gratuitamente, assim como néo sera cobrada dos autores nenhuma taxa
de publicagao.

E objetivo do Instituto Elo transformararevista “S3—Gestao no Terceiro Setor”

em um periodico respeitado e conhecido nacional e internacionalmente.



Aos pesquisadores, profissionais e estudantes interessados em
contribuir com material para esse espaco, o Instituto Elo informa que
€ necessario além do envio do artigo em formato “doc” ou “odt”, que
o autor e co-autores (se houver) enviem junto termo de cessio de
direitos autorais.

Os artigos deveréo ser encaminhados para o e-mail:
comunicacao@institutoelo.org.br

As normas de publicagao que devem orientar a elaboragéo dos trabalhos
a serem publicados estdo descritos abaixo.

O Termo de cesséo de direitos autorais, depois de decidida e comunicada
ao autor a publicagdo, devera ser encaminhado ao Instituto Elo, por este,
por fax, correios ou entregue pessoalmente na sede do Instituto Elo: Rua
Guajajaras, 40, 1003, Centro, Belo Horizonte, MG, CEP: 30180-100.
Tel./Fax: 3309-6617

Os artigos podem ser encaminhados a revista para apreciagdo em
qualquer data.
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Sobre o Instituto Elo

O Instituto Elo redne uma equipe interdisciplinar, que planeja,
executa, monitora e avalia projetos sociais sustentaveis. Além
de promover a defesa de direitos humanos por meio da incluséo
e emancipagado de grupos sociais e de individuos com histdrico
de exclusao e trajetdria de risco, o Instituto presta assessoria
para 6érgdos publicos e empresas na elaboracéo e implantagéo
de politicas publicas e projetos de responsabilidade social,
atuando, também, no monitoramento e avaliagdo de projetos
sociais, tendo como foco a justica e a equidade social. Para
tanto, a metodologia de trabalho envolve a formacéo de uma
rede parceira diversificada (comunidade, Estado, universidades,
organizagdes privadas e sociedade civil organizada) reunida em
torno de um objetivo comum: contribuir para a promogéo da

cidadania e incluir individuos com histérico de excluséo.






Alexandre Compart

e Fabiano Neves

Entre o publico e o privado...
Ou gquase isso!

Arelacdo entre Estado e Sociedade Civil, no Brasil, tem sofrido profundas transformagées desde
o fim da ditadura militar. Embora o relacionamento entre as organizacdes ndo governamentais
e Estados em todo o mundo, ao longo da histéria, tenha sido, em grande medida, marcado
pelo confronto e pela rivalidade, atualmente a percepcao desta relagéo, em especial no Brasil,
aproxima-se, em acelerado ritmo, do consenso enquanto inevitavel e potencialmente positiva.

Dificilmente nos dias de hoje podem ser encontrados atores, sejam atuantes em organizagdes ndo
governamentais ou integrantes do poder publico, assim como em outros segmentos quaisquer
da sociedade, que aberta e terminantemente manifestem-se contrarios ao estabelecimento de
parcerias, convénios etc., entre a sociedade civil organizada e o poder publico, no que se refere
a execugdo de politicas publicas, programas ou projetos sociais. Posto isto, este breve estudo
tem por objetivo discutir a execugao partilhada de politicas publicas e seus possiveis impactos.
Nossa abordagem sera, como se podera apreender, apenas introdutéria. Limitada em muitos

! Este artigo é fragmento de um trabalho apresentado no IV Encontro Anual da ANDHEP, ocorrido de 8 a 10 de outubro
de 2008, em Vitéria (ES). Grupo de Trabalho 06: Violéncia Social, Politicas de Seguranga Publica e Direitos Humanos,
sob o titulo “Gestéo compartilhada de politicas publicas e Direitos Humanos”.



aspectos, ficard também evidente que as questdes aqui pontuadas poderdo
em muito ser desenvolvidas se empreendidas, no futuro, empresas outras de
maior profundidade analitica e amplitude investigativa. No entanto, acreditamos
contribuir, por meio deste inicial passo, ainda que provisério e raso, para o aclarar
de nuances importantes relativas a gestdo compartilhada de politicas publicas.

Passiveis de localizacdo tanto na literatura cientifica como em textos de caréter
jornalistico, figuram, ainda hoje, no entanto sem significativa tempestividade
debatedora, ou quase isso, discursos controversos com relagdo & aproximagéo
entre organizagdes civis e o Estado. Em outras palavras, coexistiriam na atualidade
tanto posicionamentos resistentes, ainda que néo terminantemente contrarios,
as parcerias entre o poder publico e organizagdes civis ndo governamentais,
a valer-se de argumentos em grande medida fundamentados na ideia de que
tal aproximagao seria nociva, principalmente para as segundas, vislumbrado um
potencial risco a capacidade de critica destas e a possibilidade de cobranga em
relacdo ao poder publico; como posicionamentos abertamente favoréaveis a esta
aproximagdo, antevista neste caso, em especial, a potencial oportunidade de
ampliagdo da atuagdo e mesmo possibilidade de, talvez, influir em processos
decisérios definidores de politicas publicas, por parte destas organizacoes e,
para o poder publico, principalmente, a oportunidade de ganhos na execugéo de
projetos e politicas, como, por exemplo, a reducao de custos e maior entrada em
contextos onde o Estado teria, talvez, algum grau de dificuldade em inserir-se.

Ambos os lados tém sua razdo de ser. Mas, escapando ao embate
entre a resisténcia ao pluralismo institucional e sua defesa, a gestao
compartilhada de politicas publicas no Brasil nos dias atuais é fato e como
tal, acreditamos, deve ser buscada a ampliagdo de seu entendimento.

Esta ampliago das relacdes e consequente aproximagéo entre o poder publico
e as organizagoes civis ndo governamentais podem ser explicadas pela agdo de
duas correntes de forca, sejam: 1) O interesse do Estado pelas ONGs, em funcao,
especialmente, de recentes objetivacdes da ideia de exercicio de uma postura
centrada na coordenacéo e financiamento, retraida a ideia de auto-suficiéncia
do Estado na execugdo direta de projetos ou programas; e 2) o interesse das
organizagdes civis ndo governamentais em participar da execucdo de politicas
publicas, serem financiadas e dai garantirem sua existéncia e potencial de acao.
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No culminar dessa confluéncia de interesses, mudancas legais e politicas vieram a
tona, ampliando o locus de participagao das organizagdes civis ndo governamentais
e permitindo a variagdo funcional de sua atuacdo na execugao de politicas publicas
em geral. Como ja referido, uma das atualmente mais debatidas e muitas vezes
entusiasticamente comentadas formas de interacéo entre o Estado e a sociedade
civil organizada é estabelecida por meio dos chamados “Termos de Parceria™.
Um avanco que ndo se limitou aos mecanismos organizacionais/instrumentais da
abertura a agdo, mas também em muito repercutiu na interagdo dialogal entre os
atores protagonistas.

A associagdo entre o poder publico e as organizacdes do Terceiro Setor pode
contribuir, entre outras coisas, com a otimizagdo dos investimentos publicos,
ampliacdo da efetividade e impacto de politicas publicas e incremento na
adequagéo as atuais exigéncias de transparéncia e eficiéncia de gestao.

As iniciativas de parceria em campos complexos e estratégico, em especial,
constituem-se mesmo como rupturas, uma vez que inéditas ou inovadoras, e
enfrentam resisténcias em variadas frentes, destacada uma cultura de certo
modo avessa, ainda presente no funcionalismo publico, além do que implicariam
em certa medida na reinterpretacdo do préprio Estado, pressupondo mesmo a
“redescoberta” de um novo corpus politico até entdo deixado a margem, se nao
eclipsado: a esfera publica ndo estatal, sobretudo o sociedade civil organizada.

A estruturar-se de inUmeras maneiras, o trabalho conjunto entre organizagdes
civis ndo governamentais e poder publico ndo é algo recente, mesmo no Brasil.
No entanto, no caso brasileiro, o papel dos primeiros, até a promulgagédo da lei
de OSCIPs® em 1999, restringiu-se, quase na totalidade, ao auxilio informal,
marginal e quase sempre esporadico.

Com as portas abertas ao estabelecimento de gestdes partilhadas de projetos,
programas e politicas entre os dois atores, objetivou-se a possibilidade de
fato de as organizagBes civis terem participagdo ativa nestes processos.
Mudancgas que permitiram as ONGs trabalhar de modo diferente, ou seja, nao
mais apenas sobre projetos isolados, mas em politicas amplas com o apoio do
Estado. Essas mudangas significam néo apenas o acesso das organizacdes néo
governamentais a participacdo direta, por exemplo, no desenho/re-desenho e

2 Termo de Parceria
se constitui como
uma espécie de
contrato, que serve
para estabelecer
as diretrizes,
competéncias

e obrigacdes na
relacéo entre
Estado e OSCIPs.

3 OSCIP (Organizacao
da Sociedade Civil

de Interesse Publico)
€ uma qualificagao
decorrente da lei
9.790 de 23/03/1999
e outras, concedida a
instituicoes sem fins
lucrativos, em nivel
federal pelo Ministério
da Justica e, em nivel
estadual e municipal,
por atores outros do
poder publico, que
permite estabelecer
Termos de Parceria
com o poder publico:
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execugao de politicas publicas, mas um incentivo para uma reestruturacao
positiva de sua capacidade gerencial e administrativa.

Pontuados os pontos positivos da gestao compartilhada de politicas publicas,
ainda que resumidamente — dadas as caracteristicas e limitagbes desta
empresa —, cabe neste momento a critica, o enfrentamento e a exposicéo
das questdes potencialmente probleméticas da execugao repartida. Fazendo
uso da ideia, apresentada por Hulme e Edwards (1997), de que as relagdes
entre organizagdes ndo governamentais e Estado, quando ndo reduzidas
a posicdo de conflito, aversdo ou impossibilidade de didlogo, podem ser
definidas em termos de barganha e negociagfo, pontuaremos agora os
riscos potenciais inerente a gestao partilhada de politicas publicas regidas por
Termos de Parceria, tendo em vista em especial as ndo poucas diferencas
entre os protagonistas dessa relacao. Riscos, em primeiro lugar, relativos a
possibilidade sempre presente de que a relacéo torne-se coercitiva — claro, em
prejuizo da atuagdo das ONGs —, em razdo da unilateralizagdo deste poder de
barganha, neste caso inviabilizada a possibilidade de influéncia das ONGs para
com o poder publico. Inviabilizada esta possibilidade de influéncia, figuraria
inoperante a consecugao dos objetivos mesmos da abertura & possibilidade do
estabelecimento de parcerias publico-privadas para a execucao de politicas,
projetos e programas publicos.

A compor este universo de empoderamento e influéncia, ndo podem ser
esquecidos os mecanismos de controle direto e indireto presentes nas relagdes
entre Estado e organizagdes civis ndo governamentais, em alguns casos positivos,
como na persuasao argumentativa, mas em outros perniciosos, como na utilizagdo
de incentivos financeiros como base exclusiva de negociagéo e na coergéo direta
via ameaga/ terrorismo, por exemplo, pautada em termos da ndo renovagao de
Termos de Parceria, por motivos outros que nao os de competéncia e resultados
alcancados definidos no termo etc. Um ponto importante nesse sentido é a
necessidade de sobrevivéncia das organizagbes civis ndo governamentais em
condicdo de nédo dependéncia integral de financiamento unilateral do poder
publico, sob o risco de que aquelas se tornem reféns do Estado.

Outro ponto problematico a este primeiro relacionado é a assimetria de
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poder entre os parceiros, algumas vezes negada pelo poder publico, outras,
enfaticamente afirmada. Na relacdo entre figuras estatais e organizagdes da
sociedade civil, a assimetria de poder € algo evidente, ressaltado e, infelizmente,
talvez inevitavel. Na gestdo compartilhada de politicas publicas, ambos os
protagonistas devem manter-se atentos para que esta condicdo nao tome
dimensdes que interfiram tanto na construgéo dialogal como em processos outros
influentes na consecucéo de resultados. Fungdes e papéis, claro, sdo definidos
quando dos iniciais passos do estabelecimento da relagdo de cooperagZo,
mas esta fixagdo ndo deve de forma alguma dar-se na contramao da ideia de
parceria, a definir/reduzir a relagéo a simples versdo de mecanismos outros de
agdo conjunta, como os convénios para a execugdo de agdes isoladas dentro de
politicas amplas ou, ainda pior, constituir-se em terceirizag@o de servigos, como
contratagdo de empresa de recursos humanos sem fins lucrativos.

O conceito de parceria entre organizagdes civis e o poder publico é pautada
na ideia de execucdo conjunta e ndo na exclusiva execucado pelas primeiras de
proposicdes definidas com exclusividade pela segunda. Para as organizacoes
civis, participar na gestdo de politicas publicas enquanto parceiro do Estado
deve ser entendido também como ter voz para discutir solugbes, mudangas e
problemas. Ndo servir apenas aos interesses do Estado, enquanto instituicao
ou aparato burocrético, mas, de fato, servir o Estado, entendido esse enquanto
reunigo de cidad&os.

De um ndmero expressivo de desafios a serem enfrentados pelos protagonistas
nas parcerias entre o poder publico e a sociedade civil organizada, figuram em
especial os relativos aos processos de assimilaggo cultural desta possibilidade
em universos cognitivos muitas vezes avessos a esta aproximacdo. Assim
como muitas organizagdes civis nao governamentais, seja por uma trajetoria
de enfrentamento e/ou vivencia em contextos de repressdo politica, seja por
entendimentos baseados na reflexéo e tomada de posicdo a partir desta, tomam
por dificil, se ndo indesejavel, ou apenas aceitavel esta aproximagéo em fungéo
de um célculo pragmatico, também o poder publico enfrenta problemas nesse
sentido. Deixar a execugao direta de politicas publicas consiste, para ndo poucos
espiritos integrantes da maquina administrativa estatal, num esforco que em
muitos casos caminha no limiar entre o fracasso e a mediocridade.
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Um ponto a figurar importante nesta problemética, a aclarar de certo modo
parte desta quest@o, em especial no Brasil e em alguns outros paises da
América Latina, assim visto, é o ainda recente retorno da democracia, o que
em tese poderia explicar uma certa falta de clareza para os atores sobre seus
papéis e funcbes. Esta falta de clareza, entre outras consequéncias, pode
ocasionar atitudes ndo pautadas pelo apoio mutuo, mas pela competicao
e pela légica do maximo ganho individualizado, mesmo que em prejuizo da
relagcéo entre os parceiros.

Outro ponto a figurar como potencialmente negativo, nesse sentido, é a
possibilidade, a se ter sempre em vista, de a organizacdo civil em suas agoes,
uma vez que em grande medida dependente da relagdo com o poder publico, ver
confundida sua atuagao e sua prépria personalidade com este Ultimo. Mesmo
nos casos em que a organizagdo nao governamental possui um longo histérico
de atuagdo em separado do Estado, e uma personalidade/individualidade bem
definida, este risco ndo pode ser esquecido. Principalmente, neste sentido,
encontrar-se-iam em posicdo de vulnerabilidade instituicdes que foram
constituidas especificamente tendo por objetivo a atuagdo compartilhada
em uma politica ja definida ou ja em execugdo tanto pelo Estado de modo
exclusivo como por outras organizagoes. Os principais diferenciais da gestéo
compartilhada se comparada a execugéo integral de politicas, projetos e
programas publicos pelo Estado — segundo nossa percepgao, a presenga de
uma segunda perspectiva ndo estatal, potencialmente mais bem informada e
proxima de pessoas e problemas sociais e da atenc¢éo aos direitos humanos, o
que em termos praticos poderia incrementar a garantia do fluxo informacional
para além do Estado e o embate diante de problemas diretamente relacionados
a este — neste caso, poderiam ver-se comprometidos.

Também ndo se deve perder de vista a possibilidade de figurar a acdo do
Estado enquanto de carater controlador e cerceador da liberdade de agédo
das organizagdes civis ndo governamentais. Mesmo que nZo institucionalizada
sua carga intencional, ou seja, objetivada enquanto consequéncia de acdes
particulares ou conjuntas de atores especificos. O carater politico da atuagéo das
organizagdes civis ndo governamentais nao pode ser posto de lado e resumir-se
sua atuacdo, em termos exclusivamente operacionais, na prestagéo eficiente de
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servigos. Em especial deve-se ter sempre em vista o risco de se configurarem as
parcerias em apenas pseudo-aberturas.

Mais uma consequéncia tragica a orbitar nas relacbes estabelecidas entre o
poder publico e as ONGs € a possibilidade, por parte das dltimas, de, a partir de
uma situacdo de dependéncia ou “conforto”, se distanciarem de suas aspiracdes
e objetivos, tornando-se simples braco do Estado, despersonalizado e carente de
razo de existéncia que nfo a redugdo de custos para o Estado na execugéo de
suas politicas, uma vez que, em tese, sem fins lucrativos.

Outro aspecto a dificultar o sucesso das gestées partilhadas de politicas pablicas,
e de certo modo a contribuir para o empoderamento do discurso contrario a
estas, é a possibilidade, antevista principalmente por sujeitos ndo atuantes na
administragdo publica, de uma suposta, muitas vezes constatada, ineficiéncia
de érgdos estatais ser definidora do fracasso de uma politica e a consideragéo
desse fracasso e ineficiéncia “manchar” a imagem de organizagdes civis frente
a outros parceiros. Em contraposicao a esta argumentagédo, no entanto, podem
ser levantadas pontuacgdes positivas como a possibilidade de maior presenga
midiatica, incremento em legitimidade e credibilidade para as organizagdes do
Terceiro Setor. Além disso, esta aproximagao representaria outros ganhos para
ambos os lados, como a obtencao por parte do Estado de servigos especializados
a um custo reduzido, se comparado a iniciativa privada, e, por parte das ONGs,
uma possibilidade interessante de conhecimento do funcionamento interno da
maquina estatal e acesso a informagdes antes nem sempre disponibilizadas
com facilidade pelo poder publico.

A parceria entre a sociedade civil organizada e o poder publico, se intencionado
o potencial méximo consequente de beneficios para a sociedade, deve
necessariamente pautar-se pela unido de esforgos entre os parceiros, a
integrar tanto a diviséo de papéis como a de responsabilidades, pelo dialogo
entre estes, a escapar de nuances de dependéncia entre os parceiros, bem
como de posicdes de controle.

A atuagdo das organizagdes civis ndo deve ser pautada na exclusiva atencéo
a instrumentalidade eficiente e consistir na simples execugéo de um servigo
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definido de cima para baixo, controlado e sob uma hierarquia em que o Estado
figura como mandatario. Ainda que em um grande nimero de casos a politica
publica a ter sua gestéo partilhada possa ser apresentada pelo poder publico
sem abertura inicial para discussdo com a organizagdo civil parceira, esta
ultima nao pode (ou ndo seria desejavel, em nossa opinido) pautar sua atuacao
no assentimento acritico e na submissdo, eclipsando sua personalidade e
abandonando seus objetivos e razao de existéncia.

Por fim, as parcerias publico-privadas para a gestdo de politicas publicas
devem pautar-se — fugindo a simples obtengéo de vantagens comparativas e
exclusiva atencdo a gerencia eficiente — pela autonomia entre os parceiros,
pela manutencdo de personalidades distintas, pela flexibilidade, pelo foco
no bem social e, nesse sentido, pelo didlogo ndo sé entre os parceiros, mas
principalmente para com outros sujeitos da sociedade, em especial aqueles
diretamente afetados pelas agoes.
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Imagem e acao: inevitavel jogo
para organizacoes sociais

“(...) a relativa adequacéo de qualquer percepgéo a qualquer objeto depende de
um processo construtivo e ndo de um contato imediato. Durante esse processo
construtivo, o sujeito tenta fazer uso de toda e qualquer informagao que possua,
por incompleta, deformada ou falsa que seja, e integré-la num sistema que cor-
responda o mais fielmente possivel as propriedades dos objetos. Ele sé podera

fazer isso por um método que é simultaneamente cumulativo e corretivo”.

(JEAN PIAGET)

“E justamente porque compartilham de parcelas importantes deste cédigo
(a cultura) que um conjunto de individuos com interesses e capacidades
distintas e até mesmo opostas transformam-se num grupo e podem viver

juntas sentindo-se parte de uma mesma totalidade.”

(ROBERTO DAMATTA)

E preciso mover-se a todo o momento. Refletidamente se possivel. E um jogo? Densa névoa
néo raro paira sobre o campo. N&o héa clareza ou consenso quanto a regras e limites. As
possibilidades s&o infinitas. Todos querem vencer. Mas cada um entende a vitéria a sua maneira.
Cada jogador tem seu préprio universo de objetivos. Jogadores? E um jogo coletivo. Mas alguns
o enxergam como individual. Nem sempre ha uma estratégia. Estratégias com frequéncia



se mostram irremediavelmente equivocadas. Podem levar a derrota; a saida
do jogo; a desilusdo com o mesmo; até a imoralidade nele. Decisdes nunca
figuram isoladas. Ndo € um jogo de soma zero. Ao menos ndo deveria ser. O
melhor jogador talvez ndo seja aquele que consiga maximizar seus ganhos. Nao
vence, talvez, quem chegue primeiro ou conquiste mais ou ganhe mais para si
ou para os seus. Alguns querem apenas permanecer no jogo. E receber por
sua participagao. Alguns enxergam os outros jogadores, das outras equipes
principalmente, como adversarios. Serao? Alguns agem como a cumprir uma
missdo. Para uns poucos o objetivo maior da vitéria ndo os inclui diretamente.
Estes s@o os maiores jogadores. Mas existem vencedores e perdedores. E
quando alguns jogadores perdem... muitos podem perder. Ou deixar de ganhar.
E preciso vontade, em primeiro lugar, para entrar no jogo. E preciso, muito
provavelmente, ndo joga-lo como um jogo. Nao entendé-lo como um jogo.

Diante de uma relativa, talvez muito discutivel, escassez de recursos
financeiros ou, ao menos, de uma cronica dificuldade em sua
obtencao, as organizagdes do Terceiro Setor, em especial nas Ultimas
décadas, pressionadas por financiadores, em grande medida, tém
protagonizado a adogdo de uma série de estratégias e acdes nada
inovadorasquantoaseusconteldos, formatoselégicasestruturadoras,
objetivando garantir a perenidade de suas sustentacdes financeiras e
existenciais. Por parte dessas organizages, podemos observar, junto
a adocgéo/importacéo de légicas, instrumentais e idearios oriundos
do setor produtivo, em suas gestdes administrativo-financeiras, a
adocdo de estratégias, ferramentais, ideias e l6gicas operacionais
de comunicagdo e marketing experienciadas e desenvolvidas no e
pelo Segundo Setor.

Acreditamos, no entanto, que os processos de comunicag&o operados
por estas organizagbes deveriam ser construidos, estruturados e
postos em movimento tendo por pilar o entendimento de que estas,
em sua constituico existencial, figuragao social, l[6gicas de atuacao,
necessidades comunicativas etc., distihnguem-se de outros atores
coletivos sociais em esséncia e existéncia. Isso necessariamente
implicaria em processos também diferenciados de gestédo e
produgdo comunicacional, o que nos leva a supor a necessidade
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de um olhar e entendimento também especificos com relagéo a
andlise e busca de ampliagdo do entendimento sobre a operagao
de seus processos comunicativos, reconhecendo estas nuances e
trabalhando conscientes destas.

Partindo deste ponto, vetor de nossa reflexdo, e do entendimento de
que a comunicagdo deve ser tomada como importantissimo elemento
no processo global de gestdo de uma organizacdo do Terceiro Setor,
neste breve ensaio propomos discutir, cientes da incompletude, do
caraterintrodutério e dasuperficialidade de nossaanalise, possibilidades
de entendimento e leitura da figuragdo e configuragéo de processos
de comunicagdo/marketing em organizacdes do Terceiro Setor.

Organizacbes sdo compelidas, em geral, a gerir vérias légicas e
racionalidades de acao simultaneamente. Estas légicas e raciona-
lidades, além de influir na operacionalizagcdo de processos internos,
condicionariam em significativa medida a prépria natureza das relagées
de interagao das organizagdes com o meio externo e interno. A
comunicagao empreendida por cada organizagéo, aqui ja nos referindo
mais detidamente as organizagées do Terceiro Setor, revelaria em
grande medida suas motivagbes sociais, sua relagdo com o social,
as motivacdes pessoais de seus dirigentes, seu compromisso com a
sociedade etc., estando sempre carregada de conteddo simbdlico.

A falta de uma comunicacdo eficaz e alinhada as demais praticas
operacionais da organizagdo limitariam o universo de possibilidades de
iniciativas novas ou a efetividade/eficacia/sustentabilidade dos trabalhos
em desenvolvimento. Para atingir seus objetivos sociais as organizagdes
precisam se comunicar, buscando a possibilidade do encontro com o outro
e a integragdo social da organizacdo. Ainda assim, muitas organizagdes
comunicam-se como se fossem sistemas fechados e autbnomos de
interagdo, se relacionando/comunicando apenas consigo mesmas e/ou

com os entornos mais proximos a que pertencem.

A comunicagdo, em seus processos intra (interno) ou interorgani-

zacionais (ou seja, em seus relacionamentos com as demais
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organizagbes e com o ambiente), claro, ndo funcionaria isolada das
demais praticas gerenciais. Figuraria. mesmo como que um de dois
pilares — o outro seria a efetividade das agdes sociais — de uma logica
de interagdo, que faria mover o desenvolvimento institucional das
organizagdes e suas consequéncias sociais. Os atos de comunicagio
sdo também atos de gestao e podem, para além da contribuicao para
o alcance da legitimidade e visibilidade, favorecer em grande medida
o alcance de unidade e identidade institucional, e a construcao
mesma do projeto organizacional institucional. Seria imprescindivel,
acreditamos, a superacdo da limitada racionalidade administrativa

com relacdo a comunicacao institucional.

A cada dia, a comunicagdo vem adquirindo um papel estratégico
mais bem elaborado nas organizacdes do Terceiro Setor. Mas
o que sem dificuldade podemos observar, em um significativo
montante das comunicacdes institucionais oriundas destas, € um
pragmatismo individualista, talvez mesmo egoista — com a operagao
da comunicacdo com um fim, ndo raras vezes, exclusivo no bem das

proprias organizagdes.

Se a utilizagao de ferramentais de comunicacéo e marketing podem
contribuir para que as organizacdes do Terceiro Setor se tornem
mais eficazes no alcance de seus obijetivos institucionais, cabe o
cuidado, a qualquer custo, para a manutencéo do foco nos objetivos
que devem, ou deveriam, nortear o trabalho destas, ou seja, os
objetivos sociais.

De modo tdo evidente, como acontece no Segundo Setor, as
organizagdes do Terceiro Setor sdo fortemente pressionadas pela
necessidade de atencdo e atendimento a desejos e expectativas
das pessoas quanto ao papel que deveriam desempenhar, devendo
se manter sempre atentas e preparadas para mudangas, redefinindo
constantemente seus servicos para atender a essas expectativas.

A busca pelo desenvolvimento institucional, em que a funcdo social
figure obscurecida ou suprimida, acreditamos, levaria as organizagdes
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a fatal deterioracdo com o tempo. O especifico lugar ocupado pelas
organizagbes do Terceiro Setor exige um trabalho permanente de
sustentagao dialogal, que sé se realizaria de modo pleno com acgéo,
informacédo e sensibilizacao.

Publicos especificos, a que as organizagdes sociais procurem
dirigir sua comunicagcdo de modo mais particularizado, deveriam
ser entendidos ndo como simples nichos de mercado essenciais
a manutengdo existencial/financeira da organizagcdo, mas como
comunidades simbdlicas determinantes na construcéo de seu sentido
existencial; e a comunicacdo, em si, como a busca do encontro
mutuamente compreensivel de duas intencionalidades. Ou seja,
busca por uma relagdo de entendimento entre duas subjetividades:
compartilhamento. Para tanto, é necessaria a observagdo, o
entendimento e a consideragdo do componente sensivel do meio
externo para o partilhamento e a compreensédo do significado de

suas acdes e existéncia no mundo social.

O reconhecimento da atuacdo de uma organizagdo, em especial,
para além das implicagdes em seu universo particular de existéncia,
influiria também no reconhecimento publico de todo um conjunto de
coletivos e ideias afins ao Terceiro Setor. A simples e limitada aplicagéo
da racionalidade instrumental/pragmatica a comunicagdo, nas
organizagdes do Terceiro Setor, levaria, acreditamos, invariavelmente,
a perda do sentido existencial destas, e mesmo ao desencantamento
por parte de apoiadores, colaboradores e sociedade em geral. Se se
pode pensar em pragmatismo, este deveria figurar, talvez, somente
se “comum pragmatismo” com o social. Ou seja, busca de resultados
praticos e efetivos de transformacédo social positiva.

A comunicacéo institucional, em especial nas organizagbes do
Terceiro Setor, poderia mesmo ser vista como mecanismo de
equilibrio da organizagéo tanto para com publicos especificos como
para com a sociedade em geral. A comunicagado empreendida pelas
organizagdes do Terceiro Setor ndo deveria em nenhuma hipdtese
pressupor a organizagdo como estrutura independente, auténoma
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e descontextualizada. De modo diferente, deve-se considerar
sempre a integragdo com contextos sociais dinamicos (em continua
mudanga), com os quais é preciso dialogar.

Assim, a comunicacdo deve ser vista como zona de encontro, de
construgdo de sentido, de integracdo do sensivel e do inteligivel,
além de partilhamento experiencial. Tal zona de encontro deveria
ser modelada tendo sempre por pilar a ideia do dialogo, nunca se
pensando o processo de forma linear e unilateral, com a organizagao
invariavel e estaticamente figurando como emissora de mensagens
e a sociedade receptora passiva. A comunicagéo deveria sempre
procurar a produgdo e a manutengao do sentido préprio da relagdo
existencial e dialogal da organizagdo para com os publicos em geral.

Meio fundamental de afirmacdo, a comunicagcdo institucional
dissemina, e assim perpetua, as politicas, crencas e valores da
organizagdo. Nao se pode alcancar o desenvolvimento institucional
pleno, em especial no Terceiro Setor, limitando-se a organizagao
a execucdo técnica. A comunicagdo é elemento fundamental
na competicdo por espacos e oportunidades e na construgado da
credibilidade institucional.

Porém, uma organizagéo do Terceiro Setor, ndo deve, acreditamos,
limitar-se a buscar a legitimagao apenas na divulgacédo de suas
acbes e resultados. As formas de comunicagcdo ndo deveriam
ser herméticas, mas de outro modo buscar uma harmonizacido
em loégicas sociais mais amplas, para além da simples e egoista
|6gica de sobrevivéncia. O sentido da comunicacio institucional das
organizacdes do Terceiro Setor deveria, acreditamos, centrar-se na
intengao de possibilitar o intercambio de ideias, para além do reforgo
da credibilidade e da aceitacdo social de seus atos/realizacoes.

A comunicagéo institucional, em especial a operada por organizacdes
do Terceiro Setor, talvez devesse ser entendida, mais do que como
simples informagdo ou marketing, como construgdo/reconstrugéo
conceitual complexa e ampla. E seu objeto pode/deve ir além da
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atuacdo da organizacdo ou de seus projetos e resultados, visando
integrar elementos de estruturagéo destes, como as operagdes
conceituais ligadas, por exemplo, as ideias de organizagcdes do
Terceiro Setor, do imperativo moral de ajudar etc.; um capital social
a ser continuadamente buscado, preservado e trabalhado em
diregao ao reconhecimento do principio da legitimidade, expresso
no entendimento de que a organizagdo contribui de fato e busca a
consecugdo de seus objetivos sociais e que estes sdo importantes
e necessarios. A comunicacao institucional, entendemos, deve ser
vista com um tipo especial de relagéo social, ou seja, de interagéo,
troca, compartilhamento de sentidos e significados. Um mecanismo
de aproximagao com a sociedade.

Toda e qualquer comunicagdo busca a produgdo de sentido. A
sociedade nao deveria, acreditamos, ser vista como um espaco
de aceitagdo passiva da comunicagdo institucional, mas como
uma dimensdo imensamente rica em possibilidades de troca. O
processo comunicativo pressupde sempre a circularidade, que em
nenhuma hipétese deveria ser ignorada ou negligenciada. Tanto a
organizagdo como a sociedade a que esta dirige sua comunicagao
deveriam ser entendidos enquanto sujeitos que se afetam e ajustam
reciprocamente na interagéo. Organizacao e sociedade néo seriam
extremos distantes no processo comunicativo, mas, antes, sujeitos
em interacdo continua e preferivelmente proxima, uma vez que se
afetariam muatua e continuamente numa relagdo de reciprocidade.
Ambos seriam protagonistas neste processo. A existéncia de uma

deveria ser e manter-se invariavelmente significante para a outra.

A comunicagdo € sempre capaz de operar mudangas que sao reais
e ndo apenas simbdlicas. Comunicagdo envolve consciéncia e
promove consciéncia. Acreditamos que a comunicacao institucional
no Terceiro Setor, assim vista, ndo deveria alicergar-se em uma légica
exclusivamente direcionada para o alcance de objetivos institucionais
individuais, mas sempre na objetivacdo da consecucao dos obijetivos
sociais a que a organizagdo se propde a auxiliar e promover. A

comunicagao institucional ndo deveria limitar-se a figurar enquanto
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elemento apenas de uma estratégia de subsisténcia, mas deve
estruturar-se enquanto forma de nucleagao ideativa. Mais do que
posturas pragmaticas, como apoio financeiro etc., a comunicagédo
deve, talvez, almejar posturas de comprometimento. A legitimidade
existencial da organizagao é constituida na relagéo e pela existéncia
da sociedade, das pessoas que a compdem, e na sua capacidade
de atender as demandas e necessidades desta.

A comunicagao institucional, em termos praticos e estratégicos,
claro, buscaria o desenvolvimento da organizagao. Mas sem
relacdo efetiva de reciprocidade e refletividade com a sociedade
a organizagdo ndo seria mais que uma abstragdo. Servir ao social
seria sua missdo inalienavel. O objetivo € ou deveria sempre ser o
atendimento ao interesse coletivo, e ndo o foco no atendimento
exclusivo a interesses particulares ou de parceiros, financiadores etc.
E o reconhecimento coletivo do sentido existencial da organizacio e
de suas acgdes que permitiria de fato e de modo continuado e estavel
sua sustentacdo/manutencdo. A comunicacgdo institucional de uma
organizagdo do Terceiro Setor teria por funcdo principal contribuir
para sua integragdo com a sociedade. Em paralelo, também o
fortalecimento da identidade da organizacdo, de sua imagem
institucional etc. Organizagdes do Terceiro Setor necessitariam de
continuada, constante, flexivel e proxima relagdo/conectividade
com o ambiente externo, com ampliada abertura e autocritica. Uma
experiéncia de aprendizagem multidimensional e, ao mesmo tempo,
circunstancializada, em construcdo dinamica, modelada a partir do
experiencial, de referenciagéo cultural.

Comunicar no Terceiro Setor ndo seria apenas operar midias
e transmitir mensagens de interesse da prdpria organizagdo.
Simultaneamente, ndo existiia um formato Unico eficaz de
comunicagao para organizagdes do Terceiro Setor. Cada estrutura
organizacional, funcional e de atuacgdo necessitaria de uma forma
especifica de comunicacgdo institucional. A comunicacgéo eficaz seria
em funcdo da situacdo e sofreria influencia de multiplas variaveis.

Mas se podemos pensar em um vetor universal, acreditamos que
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poderia figurar a acdo educativa da comunicagdo. A comunicacéo é
intérprete da cultura organizacional, orientador e agente de mudancas,
possuindo sem nenhuma duvida uma fungdo pedagdgica. Toda
agdo comunicativa empreendida por uma organizagdo do Terceiro
Setor seria educativa ou, ao menos, deveria ser, talvez, buscando
o estabelecimento/manutencdo do didlogo com a sociedade. N&o
para que essa simplesmente seja convencida ou persuadida de algo.
Mas para que instituicdo e comunidade se aceitem e se entendam
melhor, compreendendo-se. Tratar-se-ia da construgao de um
sistema sincrético de sentido, operador de um processo que busca
compreensao mutua de significantes; de visdes de mundo.

Como produto de um trabalho educativo e do estabelecimento de
conexdes legitimas e efetivas, pode-se alcancar a colaboragdo
espontanea; a formagdo de um universo simbdlico compartilhado
em torno de um ideal social, somente organizacional na medida em
que este figure plenamente alinhado ao primeiro. A comunicagdo
institucional de organizagées do Terceiro Setor deveria almejar
tornar-se a reflexdo perfeita da figuracdo existencial das proprias
organizagdes, buscando a promogéo da transformagdo concomitante
positiva da organizagdo e da sociedade, concomitantemente;
rompendo barreiras, ao circular por toda a parte entre os diversos
mundos sociais; auxiliando na producdo e desenvolvimento da
consciéncia; buscando a sensibilizagao pelo objeto da acdo e pela
propria acéo; e marcando a pertenga da organizacdo a cultura e a
sociedade, em suas realizagbes e na atencio e busca da satisfacao
de suas necessidades.

Para além de um pragmatismo racionalista, as organizacdes
do Terceiro Setor, em sua gestdo e produgdo da comunicagao,
acreditamos, deveriam buscar um entendimento sempre ampliado
do processo, a consciéncia de sua singularidade, a sensibilizagao
de seu publico e afetividade com o mesmo. A criagdo, pois, de uma
superficie de contato; uma rede de sentido, capaz de promover um
equilibrio dindmico entre organizagéo e sociedade, dentro de uma

sistematizagao a envolver toda a organizagao numa diregéo coerente,
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legitima, dtil socialmente etc. Em outras palavras, a constituicdo
de um universo comum de compreensao e cooperagdo. Trama
de valores e afetos. Intercambio de identidades. Interacdo com
pessoas. Constructo de sociabilidade a pleitear a comunhdo de
sentimentos e entendimentos. N&o apenas a defesa de interesses
e convicgdes particulares. A comunicagdo traz conhecimento e
consciéncia. Ndo deveria jamais limitar-se a simples instrumento
para a formagdo de uma opinido publica com relagdo as proprias
organizagdes. A comunicacdo em organizagdes do Terceiro Setor
deveria, acreditamos, ir muito além de celebragdo publica dos
resultados positivos alcangados ou intencionados por estas.

Comunicacdo é acdo simbdlica, formadora de consciéncia. A
comunicagao institucional, de uma organizagdo do Terceiro Setor
especialmente, €, em grande medida, administragcao de seu simbdlico
organizacional. Afirmacdo de seus valores, necessaria ao constante
processo de adaptacdo as novas circunstancias. Sua eficacia é
sempre determinada pela capacidade de conseguir a integragao das
diferengas. Ndo queremos dizer com isso que a comunicagdo deve
buscar invariavelmente a correspondéncia reciproca entre as suas
opinides particulares e as da sociedade ou de segmentos desta,
procurando sempre estar de acordo, agradar etc., mas, de outro
modo, que deve estar sempre aberta ao didlogo. A comunicagao deve
ser sempre reflexiva. Procurar provocar o compromisso mais que
convencer pessoas. Criar interesses orientados para a reflexdo sobre o
social e as possibilidades de transformacdo de realidades. Harmonizar
a organizacdo com a sociedade por meio da alimentacao de uma
dindmica continua de composicdo e recomposicédo de didlogo.
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Gleiber Gomes de Oliveira

Cov (Desenvolvimento institucional, transformacao social) = ¢

‘- Quanto precisa?
- Trezentos, quatrocentos...
- Talvez possa dar-lhe uma parte. Gostaria de ajudé-lo.

NZo julgue que imagino pagar, assim, o servico que me presta...”

(A condicdo humana — André Maulraux)

As organizagdes do Terceiro Setor tém assumido, em especial nas Ultimas décadas,
novos papéis sociais e ampliado significativamente sua atuacdo. Ampliado,
também, tem sido o reconhecimento publico de sua importancia, as expectativas
em torno de sua atuagao e o entendimento da legitimidade da ocupacéo destes
papéis e de sua prépria condigdo existencial. O montante de recursos geridos por
estas organizagoes também tém aumentado substancialmente. Em paralelo, novas
exigéncias lhes tém sido impostas, em especial por financiadores. No entanto,
paradoxalmente, estas organizagcdes, no comum das vezes, permanecem com
extremada e cronica dificuldade no alcance de condicdes de sustentabilidade
e desenvolvimento institucional. Neste ensaio, propomos empreender uma
reflexdo, ainda que de limitado alcance, a orbitar pelas ideias de sustentabilidade
e desenvolvimento institucional, em suas condi¢cdes e limites, quando relativas ao
Terceiro Setor, centrando a andlise nas relagcdbes das ONGs com financiadores,

em seus elementos ideolégicos e de entendimento.



A quase totalidade dos constructos analiticos que buscam de
algum modo ampliar o entendimento da ideia de sustentabilidade
quando relacionada ao Terceiro Setor ou depor em favor de sua
necessidade/aplicabilidade neste, centraliza sua argumentacéo,
ndo raro limita, no entorno de dois elementos: 1) necessidade
e importancia da diversificacdo de fontes; e 2) necessidade de
profissionalizacdo da gestao administrativa e financeira (incluindo
aqui a busca de efetividade em seus resultados).

Nao faltam discursos a afirmar a necessidade de ampliagdo da
profissionalizagdo, qualificagdo dos trabalhos, gestdo financeira,
formacdo de rede de apoiadores, administracdo de recursos e
pessoas etc. A sustentabilidade, assim visto, se define como fungéo
e em fungdo de uma capacidade institucional de interagir com o meio
externo, de forma a manter-se, a fortalecer-se em credibilidade e
capacidade técnica e de gestdo. Dois pontos, em especial, figuram ai
mais destacadamente consensuais: 1) o reconhecimento, um tanto
passivo, da limitagdo da oferta de recursos passiveis de serem
buscados pelas organizagdes e 2) a responsabilidade exclusiva, ou
quase isso, das organizagdes, em protagonizar mudancgas internas
parao alcance da sustentabilidade. Seguindo estas afirmativas e seu
universo de inferéncias, chega-se especialmente a duas, em nosso
entendimento, do mesmo modo equivocadas: 1) de que atingindo
um nivel de aprimoramento técnico gerencial e de captagdo de
recursos chega-se necessariamente, ou muito provavelmente, aum
nivel satisfatério ou confortavel de sustentabilidade da organizagao
— talvez o maior possivel, muito proximo de uma situagao ideal;
e 2) caberia as organizacbes se adaptarem e se ajustarem a um
contexto préximo do imutavel, ao menos muito pouco questionado,
de parametros e exigéncias para apoio/financiamento.

N&o discordamos que estes sejam pontos centrais da discusséo.
Por outro lado, acreditamos que estas analises deixaram a margem
um importante e crucial elemento: a estrutura légica relacional

entre financiadores e financiados.
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Tais entendimentos consensuais da necessidade de profissiona-
lizagdo da gestdo/qualificagdo técnico-organizacional e gerencial
nas organizagbes do Terceiro Setor, como se fossem negdcios
privados, num plano geral, ndo foram acompanhados de avancos
no reconhecimento da necessidade de se apoiar o proprio
desenvolvimento das organizagdes, nem por parte destas nem por
parte dos financiadores. A ideia de desenvolvimento sustentado de
organizagdes do Terceiro Setor limitar-se-ia, no comum das vezes, ao
reconhecimento de uma necessidade de adocdo de ferramentais de
gestdo, como planejamento estratégico etc., captacdo de recursos
e marketing, ndo considerando a necessidade de um trabalho de
mudanca de perspectiva e entendimento da relacéo entre financiados
e financiadores. Limitados os empenhos para o alcance da
sustentabilidade aos elencados e propostos dentro desta perspectiva,
cremos que tal objetivo, bem como um desenvolvimento institucional
real e perene, sem subserviéncia, perda de autonomia etc. figure
apenas um distante ideal de impossivel ou fragmentaria realizacgo.

A busca por sustentabilidade, se pretendido de fato e em definitivo o seu alcance,
néo deveria se resumir, assim entendemos, a esforcos objetivando o fortalecimento
da capacidade de interagdo das organizagdes com a sociedade e potenciais
financiadores dentro de sua atual estruturacdo, mas deveria necessariamente
buscar também a mudanca de entendimento da ideia de cooperagéo e parceria,
e de sua objetivagdo nos mecanismos de financiamento, que limitariam as
possibilidades de sustentagéo das organizagbes, em Ultima instancia.

Uma condicdo de sustentabilidade/desenvolvimento institucional real
e duradoura, acreditamos, ndo dependeria apenas do esforco técnico-
gerencial de organizagdes ou da ampliagdo da oferta de recursos. Néo
seria suficiente a busca por modificagées de elementos operacionais
como eficiéncia organizacional, capacidade de inovacéo, producéo de
impactos sociais demonstraveis, politica de comunicagado adequada,
adaptacgdo ao exigido pelos financiadores, captacdo de recursos em
maior nimero de fontes, desenvolvimento, geracédo de recursos pré-
prios pela venda de servicos etc. O alcance da auto-sustentabilidade
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€ um desafio muito mais profundo e complexo. Fundamental e
imprescindivel seria também vencer o desafio representado pela
busca de mudanca de entendimento, de rompimento com a légica
mercantil de relagdo entre financiados e financiadores e a rejeicdo da
cultura da dependéncia ou mendicancia institucional.

A auto-sustentabilidade ndo seria ancorada exclusivamente na
dimensado financeira/operacional, mas também na dimenséo
ideolégica que a rege. No entanto, quando se trabalha o elemento
ideolégico, o discurso/acdo tende a ficar restrito a busca de
conscientizacdo de financiadores e da sociedade, em geral, sobre
a importancia da coletivizagdo de responsabilidades para com o
social; uma “conta” que deveria ser paga por todos. Esse artificio
tende a atrair mais investimentos, porém, continua-se ignorando
problemas latentes, como a assimetria de poder nas relagdes, o
fundamento dos contratos em bases comerciais, a ndo cobertura

dos custos indiretos, entre outros.

O que podemos observar, em especial nas Ultimas décadas, é a
ampliacdo da influéncia externa nas organizagdes, sobretudo dos
financiadores — situacéo institucionalizada, transformada mesmo
em consenso, muitas vezes reconhecida pelo préprio Terceiro Setor
como natural (naturalizacdo da relacdo mercantil). Da caridade a
l6gica relacional foi ao extremo, passando da troca de colaboragdo
e suas variantes legitimas para a negociagdo em base comercial —
de compra de servicos mesmo. Mais do que controle, a imposigéo
de uma estruturagdo organizacional e mesmo existencial para as
organizagdes em suas operacionalizagdes. Que as organizagdes
busquem a sustentabilidade por meio da ampliacdo da rede de
financiadores, deixou de ser apenas bem visto, passando mesmo a ser
imposto — objetivagéo que pode ser apreendida em editais, licitagcdes
etc. O financiamento, atualmente, seria quase que invariavelmente
construido em bases coercitivas e impositivas. Em alguns casos, a
adocao de planos estratégicos, a padronizagado de processos etc.,
também alcanca o status de exigéncia. A nosso ver, a principal
consequéncia tragica disso seria a propria aceitagdo, a contragosto,
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passiva ou concordante, desta légica por parte das entidades
financiadas, chegando, em grande nimero de casos, ao perfeito
alinhamento de entendimentos quanto a legitimidade, naturalidade
e/ou imutabilidade de tal condicao relacional de submisséo.

A busca da sustentabilidade, se objetivada uma solugéo nao apenas
circunstancializada, proviséria, mas ao contrario, universalizante e
perene — da criagdo de um contexto ainda que sé menos resistente
a sua produgdo —, ndo pode resumir-se a esforgos de cada entidade,
isoladamente (nivel micro), objetivando fortalecer sua capacidade
de interagdo com o contexto préximo, mas devem focar também,
e em especial, a transformacgdo da estrutura de entendimento da
relacdo entre financiados e financiadores, por parte de ambos. Dai
a importancia de processos de dialogo, discussdo e agdo politica
em nivel macro, que consolidem um entendimento partilhado das
organizagdes nao como subordinadas aos financiadores, redundando
em mecanismos e instrumentos legais e normativos que estruturem

essa outra concepgao formalmente.

Em nossa opinido, para alcancar a sustentabilidade, seria preciso
reconhecer os limites dos esforcos empreendidos com base na l6gica
atual, objetivada com a adogéo de principios do Segundo Setor, e
fugir da muito difundida ideia de que condi¢des de desenvolvimento
institucional podem ser conquistadas pelo esforco e iniciativa
exclusiva das proprias organizagdes. Seria preciso o reconhecimento
da autonomia das organizagdes, ndo apenas legal e funcional, mas
operacional de fato. Entender as organizagdes do Terceiro Setor mais
que como prestadores de servigos a quem as financia. O desafio nao
seria somente financeiro ou organizacional, mas principalmente de
reestruturacédo da légica de entendimento relacional. Esforgo politico
e ideoldgico a envolver interlocucéo, negociagao e persuasao.

O principio orientador da relagdo n&o pode figurar como calculo utilitario.
Cooperacao significa envolvimento efetivo e amplo para um objetivo comum,
e ndo agdo interessada. A subordinagdo ndo deve de modo algum integrar o
processo. E preciso deixar a l6gica instrumental mercantil para o préprio mercado,
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e ndo importa-la, forcosamente, para a relagdo com a sociedade civil organizada,
como se fosse relacdo de cooperacdo e apoio. Organizacbes do Terceiro
Setor ndo sdo e ndo deveriam, acreditamos, ser entendidas como negdcios
privados e a relacdo entre elas e os financiadores jamais ser pautadas por uma
l6gica mercantil/instrumental. Mais do que em organizacdes individualmente,
financiadores e apoiadores deveriam (seria ao menos desejavel que assim o
fizessem) acreditar em todo o coletivo que as integram, na necessidade de
autonomia e na relacdo efetiva de parceria e cooperagéo. Ndo somente objetivos
comuns, mas entendimentos comuns s&o necessarios. A pergunta “como posso
ajudar?” aparece atualmente contaminada demais por perguntas como “onde
devo colocar meu dinheiro a fim de obter o melhor retorno possivel?”

A mudanca na estruturacdo do entendimento da relacdo entre
financiados e financiadores seria condicdo indispensavel para
a ampliagdo da atuagdo da sociedade civil, maior qualificagédo
desta, e para somar na superagdo de uma condicdo de servilismo
e sobrevivéncia para uma de vivéncia e desenvolvimento real das
organizagdes. A analise e o entendimento da “sustentabilidade”, no
Terceiro Setor em especial, deveriam ir muito além do elemento
financeiro, exatamente porque o horizonte politico e ideoldgico, e
seus desdobramentos, definiria a estrutura de acesso a recursos.
Seria preciso uma mudanca no limitado horizonte de sustenta-
bilidade baseado na adaptacdo/submissao, para um horizonte
de reconstrugdo légica da ideia de cooperagdo/parceria. Que se
produza uma metanoia no entendimento, atualmente partilhado
e difundido ao extremo, das organizagcdes como prestadoras de
servigos, ainda que quando desenvolvedoras de seus préprios
projetos. A cooperagéo financeira deveria ser entendida como apoio
de fato e ndo como compra, negdécio, permuta etc.

Apesar de avancos consideraveis nas discussdes a enfocar a
sustentabilidade no Terceiro Setor e de sua persisténcia enquanto
tematica de andlise nas Ultimas décadas, o entendimento de soluctes
ou elementos viabilizadores/facilitadores da sustentabilidade talvez
nunca tenha figurado enquanto controvérsia, mantendo-se préoximo

ou exatamente enquanto entendimento consensual. Acostumadas,

S3 - Revista de gestdo do Terceiro Setor . Ano 1 Numero 1



condicionadas em grande medida, a relagdo mercantil/comercial, as
organizagdes do Segundo Setor levaram a esséncia desta para as
relagées com as ONGs — com uma inocéncia quase infantil em alguns
casos —, corrompendo a ideia do “eu ajudo para vocé ajudar mais e
melhor” para a do “eu pago, vocé faz; e eu sé pago se meu retorno
com vocé for maior do que contratando seus concorrentes”. Diferente
de parceiros, os financiadores tornaram-se, no comum das vezes,
patrdes ou compradores de servigos.

A prestacdo de servigos a organizagdes privadas ou publicas por parte das
entidades do Terceiro Setor, em assessorias, consultorias etc., &, claro, ndo
apenas interessante para ambas, mas pode levar a excelentes resultados
sociais. O que discordamos, bem compreendido, é da compreenséo
do financiamento de projetos como compra de servicos e produtos, e do
tratamento das ONGs como simples prestadoras de servigo, contratadas para
gerir resul-tados assim como empresas sdo contratadas para fornecerem
suprimentos. Esse tipo de relagdo figura longe da ideia de parceira,
colaboragéo etc. Mais do que apoiadores/financiadores que acreditem em
sua capacidade técnica e que partilhem de sua visdo da necessidade de agir
para a consecugao de algo, as organizacdes do Terceiro Setor precisam de
apoiadores que entendam sua necessidade (na verdade, do Terceiro Setor
como um todo) de autonomia; que apdiem o seu desenvolvimento e seus
projetos sem a imposicdo de uma relagdo de subserviéncia; que partilhem
da ideia de que quanto mais desenvolvida uma organizacao se torne e
quanto mais organizagdes sejam sustentaveis e atinjam uma condicdo de
desenvolvimento institucional, mais a sociedade pode sair beneficiada.

Apenas em rarissimos casos, em relagdo a sustentabilidade das
organizagdes do Terceiro Setor, pode ser visto empenho para a evolugdo
do entendimento da ideia de cooperacéo entre parceiros financiadores
e executores de agbes. O financiador apenas assumir a responsabilidade
pelo financiamento e as organizagdes pela entrega de servigos, no limite,
nao é colaboragao ou parceria; € compra, relagdo mercantil. Alicerce de
uma loégica operacional de sobrevivéncia. As organizagbes deveriam lutar
mesmo para romper esta situagdo, de agentes executores simplesmente

e subordinados. A dindmica de selecéo de projetos, por exemplo, seguiria
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na integra a cartilha derivada desta légica, contendo todos os elementos
de uma tomada de precos, de uma andlise de fornecedores etc. Nestes
processos, claro, o potencial de transformagéo social e de obtencédo de
resultados efetivos também figura, mas em geral a relagdo é para somente
a execugdo do projeto aprovado, que deve atender todos os requisitos
de retorno do ‘“investimento”. O financiado deve gerir de modo perfeito
todos os recursos, porque, afinal, € um investimento com previséo de
retorno, ficando em grande montante dos casos vedado qualquer tipo de
investimento de recursos que sirvam ao desenvolvimento ou manutengdo

administrativa institucional da organizacéo.

Imersas nessa légica, muitas vezes convictas de sua adequacéo e
inevitabilidade, uma das consequéncias seria a incapacidade das
organizagdes recuperarem os sempre presentes e necessarios custos
indiretos de projetos financiados. A ndo cobertura continuada destes
custos invariavelmente levaria ao sucateamento institucional, ndo sé de
recursos materiais apenas, mas da propria energia e esséncia vital das
organizagdes, na medida em que projetos proprios séo relegados em
funcéo de demandas de terceiros. O financiador inquestionavelmente
ajuda as organizagbes a ampliarem ou possibilitarem seu trabalho,
mas neste processo, geralmente, ndo figura o entendimento da

necessidade de apoio a prépria organizacao.

Uma parceria se fundamentada na colaboragao reciproca, de solidariedade,
de co-responsabilidade e acdo conjunta para o bem social, revela uma
vivéncia profunda da dimens&o social de uma instituicdo financiadora.
Demonstra preocupagéo com o desenvolvimento do outro por reconhecer
sua funcédo social. As relacbes estabelecidas atualmente, entre as
organizagbes e seus financiadores, se assemelhariam muito mais a
compra de servigos do que a colaboragdo e parceria.

Nao propomos um retorno a relagées de tipo filantrépico, mas o estabe-
lecimento de parcerias de fato, e de partilhamento do entendimento da
necessidade do desenvolvimento institucional das organizacées. A propria
legislagdo, escassa, diga-se de passagem, trata com rigor a fiscalizagdo
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das organizagdes, mas negligencia o estimulo ao seu desenvolvimento, ao

limitar e mesmo impedir a cobertura de cursos indiretos, por exemplo.

Nesse sentido, haveria, especialmente no Brasil, mas em todo o mundo, uma
cronica dificuldade de cobertura dos custos operacionais nas organizages do
Terceiro Setor, mesmo em projetos de maior vulto, em termos de recursos.
Se ndo haveria abertura ao reconhecimento da necessidade de cobertura
dos custos operacionais indiretos, o que esperar em relagéo a necessidade
de apoiar o desenvolvimento institucional das organizagdes? Tanto nos
financiamentos publicos como nos privados, em parcerias, convénios ou em
qualquer outra relagdo formal, ndo haveria, no comum das vezes, espago
sequer para aventar essa possibilidade.

Na quase totalidade das vezes, aceitar um financiamento ndo
significa apenas passar a ter condi¢cbes financeiras de executar ou
dar continuidade a execucao de um projeto. E aceitar uma condico;
um universo limitado de escolhas. E muitas vezes continuar a
procurar recursos para sobrevivéncia imediata, uma vez que os
financiamentos tendem contemplar somente a execugédo de seus
proprios projetos. A organizagdo, no entendimento comum dos
apoiadores/financiadores, ja seria beneficiada o suficiente e seu
desenvolvimento, ou sua sobrevivéncia, ndo seria um problema a ser
compartilhado. “Eu financio apenas o projeto”, diz o financiador. “A
organizagao ja ganha com isso”. Dentro de uma razdo instrumental
onde uma das partes paga e a outra executa, as duas, figuraria
subentendido, ja sairiam ganhando o suficiente.

A auto-sustentabilidade ndo deve ser confundida com auto-suficiéncia. A
auto-suficiéncia nega a necessidade da relagdo e de sua importancia. A auto-
sustentabilidade é um desafio continuo e no Terceiro Setor seria, em nosso
entendimento, a condicdo alcancada da capacidade real das organizacdes
manterem-se por seu préprio dinamismo; ndo pelo ajuste a uma légica mercantil
imposta pelos financiadores. As organizagdes precisam buscar o desenvolvimento,
porque apenas conservar-se ou sobreviver leva invariavelmente a crises, a

vulnerabilidade, ao atrofismo, & dependéncia e ao fim.
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Haveria uma nitida diferenca entre desenvolver-se e conservar-se/sobreviver.
A sustentabilidade nZo diz respeito apenas a dimensdo da sustentacéo
financeira/acesso regular a recursos financeiros, mas sim, a um conjunto
bem mais amplo de fatores. N&o seria possivel, acreditamos, para uma
organizagdo ou todo o conjunto de organizacbes do Terceiro Setor, ser
sustentavel apenas a partir da qualificacdo técnico-organizacional e
gerencial; em outras palavras, se adaptadas/ajustadas o melhor possivel aos
atuais pardmetros de financiamento. Faltaria um avanco do entendimento
e do reconhecimento da necessidade, por parte dos financiadores (e das
proprias organizagbes, para que possam tomar a iniciativa para tal), de
desenvolvimento institucional das organizagdes.

E necessaria uma mudanca no entendimento da prépria ideia de Terceiro
Setor e de seu lugar/misséo e da relagdo entre financiadores e financiados,
por estes dois protagonistas e pela sociedade em geral. A sustentabilidade
no Terceiro Setor s6 seria possivel de fato e de modo ampliado, se alcangado
o entendimento da necessidade de rompimento com a légica mercantil
relacional, de compra de servigos pelo financiador.

Reconhecer e trabalhar com a multidimensionalidade envolvida e necessaria
para o alcance da tdo almejada sustentabilidade institucional no Terceiro
Setor, mas desconsiderar o elemento ideolégico, relacional etc., seria,
acreditamos, apenas parcialmente lidar com a questdo. Quanto mais difundido
o entendimento da necessidade de um Terceiro Setor com entidades
autdénomas e desenvolvidas institucionalmente — e quanto mais organizacbes
assim se tornem de fato —, melhores serdo as oportunidades da sociedade
para a resolugéo de seus problemas nunca ausentes.

Por fim, se o desenvolvimento institucional das organizagbes do
Terceiro Setor e o alcance da sustentabilidade podem ser lidos como
covariantes de um maior potencial de transformacéo social, o apoio para
o alcance dessas condi¢des por parte de apoiadores, financiadores e
parceiros, figuraria, sem duvida alguma, como mais uma possibilidade
de contribuicdo para o bem comum.
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Alexandre Compart Q

Terceiro Setor para qué(m)?

“Numa manha, ao despertar de sonhos inquietantes, Gregor Samsa deu por si
na cama transformado num gigantesco inseto. Estava deitado sobre o dorso,
tdo duro que parecia revestido de metal, e, ao levantar um pouco a cabega, di-
visou o arredondado ventre castanho dividido em duros segmentos arqueados,
sobre o qual a colcha dificilmente mantinha a posicéo e estava a ponto de
escorregar. Comparadas com o resto do corpo, as inimeras pernas, que eram
miseravelmente finas, agitavam-se desesperadamente diante de seus olhos”.

(Franz Kafka - A metamorfose)

Nas ultimas décadas, em todo o mundo, temos assistido a uma multiplicidade
de esforgos orientados para a “profissionalizagcdo” da gestdo de organizagbes
do Terceiro Setor. Apesar do multiforme e diverso conjunto de elementos a
impulsionar este movimento e a caracteriza-lo em cada contexto especifico de sua
figuragdo, acreditamos poderem ser apreendidas recorréncias e aproximagdes
que permitem uma analise heuristicamente produtiva deste, com conclusdes
generalistas validas. Para este breve artigo, nossa proposta é analisar, partindo das
possiveis bases ou fatores causais do fendmeno em discusséo, suas dindmicas e
algumas de suas consequéncias. Considerado este objetivo, as nossas limitagdes,
bem como a forma e dimensdo de tal proposta, ndo serd nossa intencdo aqui
fazer um aprofundado estudo histérico e conceitual das raizes histéricas deste
movimento, tampouco esclarecer de modo definitivo as dindmicas e possiveis ou
concretas consequéncias deste. Na auséncia ou caréncia de teorias suficientes
e capazes, em nossa opinido, de dar conta satisfatoriamente do entendimento
deste movimento, procuraremos por meio da reflexdo, contribuir apenas para um
maior esclarecimento deste, langando alguma luz sobre questées experimentadas



cotidianamente, na pratica, por organizacdes e atores humanos direta
ouindiretamente ligados ao Terceiro Setor. Nesse intuito procuraremos
também explorar a complexa relagdo entre os aspectos/elementos
idealisticos e egoistas da atuacdo das organizagbes do Terceiro
Setor em geral. Cabe observar que estamos, claro, conscientes da
incompletude e imprecisdo desta empresa, sujeita a refinamentos de
toda amplitude.

Em diferentes periodos histéricos, organizagées do Terceiro Setor, por
iniciativa prépria ou, como na quase totalidade dos casos, impulsionadas
(n&o raro pressionadas) por fatores externos, buscaram de algum modo
ampliar a profissionalizagdo de sua gestdo. Quase sempre limitadas, as
acdes nesse sentido orientam-se pela adogao de principios e ferramentais
de gestdo oriundos do Segundo Setor, em especial nas areas de
planejamento, de controle financeiro e de racionalizagdo da produco.

Entre os fatores externos a influir nesta busca figuram trés em
especial, quase sempre co-atuantes, sejam, 1) as exigéncias por
parte de atuais financiadores; 2) as exigéncias por parte de potenciais
financiadores; e 3) a ampliagdo da concorréncia por financiamentos.
Fatores que convergem para a valorizagdo de um elemento: a ideia de
“sobrevivéncia” da organizagdo — em alguns casos, infelizmente ligada
ao desejo da manutencao de ganhos, financeiros ou nédo, por parte de
atores direta ou indiretamente colaboradores. Nesse sentido, o risco
central é o de que a organizagdo se transforme em simples grupo
defesa de interesses proprios, na difusdo exclusiva de uma visdo
de mundo extremamente particular etc. Dentro disso, as principais
exigéncias para com as organizagdes do Terceiro Setor, por parte
dos financiadores e parceiros, tém sido a producédo de resultados
mensuraveis em curto prazo (parciais), com o objetivo de justificagdo
do investimento e, idealmente, a ampliagdo da efetividade das acdes.

A incorporagéo destes elementos de forma alguma é surpreendente, sendo
expressao de um movimento secular bem mais amplo, que tendo sido
desenvolvido inicialmente no Segundo Setor chegou ao Primeiro e agora vem

progressivamente sendo implementado no Terceiro. Em meio ao clamor e anseio
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pela “modernizacdo” do Estado, diretamente ligados a ideia de eficiéncia, e com
a apresentacdo cada dia maior deste como alternativa financiadora, o Terceiro
Setor ndo poderia apresentar-se com um discurso/atuagéo despreocupado com
a eficiéncia. Em especial no Brasil, atualmente, ndo faltam discursos oriundos
dos mais diversos segmentos a apontar a necessidade de profissionalizagdo, no
alcance da eficiéncia nas organizagdes do Terceiro Setor.

Acreditamos que a utilizacdo destes ferramentais por organizacdes do Terceiro
Setor, o que tem significado simples transplantagdo atualmente, deve-se
também a suposicdo de que existiia uma semelhanca entre o Segundo e o
Terceiro setores quanto as necessidades e possibilidades (solugoes) de gestdo
e ampliagdo da eficiéncia “produtiva” e gerencial. Neste sentido, também fara
parte desta empresa a busca por demonstrar a inadequacdo da aplicagdo
simples, ou insuficientemente adaptada, de tais principios, ferramentais etc., nas
organizagdes do Terceiro Setor.

Em nossa percepcéo, atualmente grande nimero de organizagbes do
Terceiro Setor tem ganhado espagco em seu cenario de atuagdo, pelos
resultados positivos na captacéo de recursos, obtencéo de resultados
parciais e na eficiéncia administrativa, em especial de recursos financeiros;
vantagens competitivas inegaveis neste estranho e novo mercado. Um
movimento que pode mesmo ser entendido como de adaptagdo a um
quadro de cobrangas externas muito mais que internas.

A adocdo dalégica de gestéo produtiva oriunda do Segundo Setor pode
e vem modificando de maneira significativa o espirito, a legitimidade,
a atuagado e os resultados concretos das acdes desenvolvidas pelas
organizagbes do Terceiro Setor. A arquitetura funcional destas vem
caminhando, em nossa opinido, para algo préximo a indistingdo com
relacdo ao Segundo Setor. Os avangos significativos no trabalho que
desenvolvem s&o inegaveis, porém, a adocgdo plena deste modelo,
em nosso entendimento, ndo deve ser lida como um parametro do
ideal, uma vez que podemos elencar uma série de reflexos negativos.
Quanto mais completa a utilizacdo deste modelo, acreditamos, maior
€ a possibilidade de corrupgéo da esséncia/fun¢ao social (objetivos
sociais Ultimos etc.) das organizagdes do Terceiro Setor.
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Assim visto, a adogdo da ja comentada logica de gestdo do Segundo
Setor oferece respostas positivas, podendo proporcionar, em
especial, um sentimento de controle e, dai, de seguranga para a
organizagao. Talvez, a adogdo deste modelo possa ser lida mesmo
como um importante elemento que vem contribuindo para a propria
sobrevivéncia do Terceiro Setor, |he garantido forgcas e a sua ndo
integral substituicao por prestadores lucrativos de servigos sociais.
Vem contribuindo, também, para uma redefinicdo da imagem interna
e externa das organizagdes do Terceiro Setor, a qual tem se tornado
quase que consensual, em termos do que seria uma organizacéo
confiavel e digna de ser apoiada, reconhecida, financiada etc.

Posicionando a racionalidade mercadolégica como juiz na competitiva
busca de financiamento que tem permeado a atuagao de organizagdes
do Terceiro Setor, as principais agdes de desenvolvimento institucional,
partindo deste entendimento, tem se limitado a busca de ampliagéo da
captagdo de recursos e a racionalizagdo do trabalho. Estes elementos
se integram e continuamente vem sendo incorporados de modo
sereno, quase acritico pelas organizacdes do Terceiro Setor, tornando-
se a “eficiéncia” um dos parametro centrais de legitimacéo, definindo
mesmo uma imagem ideal de organizacdo social: apolitica, eficiente
em captar recursos, eficiente na administragdo financeira, eficiente
na obtencdo e na mensuracédo de resultados imediatos/parciais. A
universalizagdo deste modelo, em nosso entendimento, levaria a um

rompimento com o préprio sentido da existéncia do Terceiro Setor.

A busca da eficiéncia, eficacia e efetividade, e da profissionalizagao
da gestdo, no Terceiro Setor, como vemos hoje em dia, objetivadas
especialmente pela aplicagdo de métodos, ferramentais, principios
etc. oriundos do Segundo Setor, tem como importante consequéncia
tragica a “desumanizagado” do trabalho social, o distanciamento
das atividades da maioria de seus colaboradores da realidade a ser
transformada (justamente o elemento que, originalmente, caracteriza e
distingue as organizacdes do Terceiro Setor, junto a ndo existéncia de
fim lucrativo — antes mesmo da ideia de distancia do politico-partidario,
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do religioso e do governamental): por exceléncia motor motivacional
deste, diretamente ligado, em nosso entendimento, a sensibilidade
social e ao desejo de transformacéo de realidades.

Diferente de uma organizagdo do Segundo Setor, em que a eficiéncia
do colaborador € de modo concreto, na maioria das vezes, lida como
a capacidade para maior producéo, de um mesmo modo e em menor
tempo, no Terceiro Setor, salvo em situagdes muito especificas, deve-se
privilegiar e buscar principalmente a possibilidade de solugdes criativas,
proposicdes inovadoras etc. O desafio € harmonizar a aplicagéo
de elementos de gestdo, eficiéncia etc. com a flexibilidade para a
criatividade, que permitiria, entre outras coisas, a saida da simples
execugao, muitas vezes externamente orientada, para uma posigao de
desenvolvimento da organizagdo. A busca de eficiéncia deve centrar-
se sempre na obtencdo da eficacia do impacto e ndo na captagéo de
recursos e sustentabilidade financeira da organizacdo. A arquitetura
organizacional deve orientar-se nao apenas para resultados parciais,
mas para a consecugao de objetivos sociais Ultimos.

A adocéo de posturas estritamente pragmaticas, a anulagéo da autono-
miadaorganizagéo pelasobrevivénciafinanceirae atomadadacaptacao
de recursos como o fim, no lugar da busca pelo bem/transformagao
social, legitimados por uma cultura de eficiéncia, qualidade e
competitividade podem, acreditamos, levarageragéo de umaverdadeira
cultura de dependéncia (ligada diretamente a ideia de sobrevivéncia,
equivocadamente equiparada ao conceito de sustentabilidade, e
de que sua possibilidade mesma tem como condicionante central
a capacidade de captacdo de recursos financeiros). Aceitar uma
condicéo de dependéncia e submissao para se atingir a “sobrevivéncia”
€ manter-se vulneravel indefinidamente e limitar as possibilidades
de atuagdo da organizagdo e seu potencial transformador do social.
Este conjunto de elementos, entre outras consequéncias negativas,
como o descrédito e a desconfianga, tem contribuido também para o
fomento de um verdadeiro “desencantamento” por parte da sociedade

com relagéo as organizagdes sociais.
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Nesse contexto, protagonizam termos antes alheios ao Terceiro
Setor, como competitividade, eficiéncia, desempenho etc. A luta
pela sustentabilidade por meio da ampliagdo do potencial captador
de recursos, via “profissionalizacao” (em atendimento a demandas de
financiadores), nesse sentido, tem se constituido como o principal
mecanismo supostamente eficaz para o enfrentamento de incertezas
por parte das organizacdes. Nessa percepgao, os principais elementos
a garantir a sobrevivéncia institucional de uma organizagao do Terceiro
Setor seriam sua capacidade de profissionalizagdo e dai sua capa-
cidade de captar recursos e formar parcerias estaveis. A generalizagédo
da aceitacéo deste modelo de gestao, importado do Segundo Setor,
contribuiria  também para uma concepcédo ilusdria de eficiéncia,
aproximando do ideal as organizagcdes que mais se alinham a plena
realizagdo deste modelo e deixando num segundo plano o impacto
social significativo, ainda que resultados parciais sejam conseguidos
e uma leitura superficial possa levar a equivocada conclusdo de sua
condicdo fim. Esse “modelo” de gestédo, quando internalizado pelas
entidades do Terceiro Setor, passa muitas vezes a estruturar a propria
natureza das organizagdes e, dai, seu modo de agéo etc., tornando-
se seu conjunto de principios estruturadores da pratica.

Na medida em que a Unica determinante para a agdo da organizacéo
passa a ser a captacdo de recursos financeiros para assegurar
a sobrevivéncia institucional, o interesse e a disposicdo para o
engajamento sincero dos colaboradores diminuem. Visto isso, a
busca pela sustentabilidade institucional, quase sempre limitada sua
leitura a2 busca pela sobrevivéncia institucional, em nossa opinido,
deve ser substituida pelo empenho para se alcangar uma condigao
soélida de desenvolvimento institucional, centrada na consecucédo dos
objetivos sociais Ultimos da organizagao, necessariamente alinhados as
necessidades sociais.

“Qual o sentido da existéncia do terceiro setor?” € uma pergunta que
nunca deve deixar de ser feita, em especial, atualmente, quando muitas
organizagdes distinguem-se do Segundo Setor apenas pela auséncia
de lucro. O problema aqui é exatamente que o elementos/principios
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importados do Segundo Setor, que viemos criticando nas Ultimas paginas,
vém operando na pratica do Terceiro como principios estruturantes
(orientando e estruturando suas agbes) e dai interferindo/influindo na
busca e, consequentemente, na consecucdo ou ndo dos objetivos
sociais Ultimos e no cumprimento de sua fungdo social. Um verdadeiro
paradoxo: nao se visar o lucro tendo-se a alma carregada de elementos
do espirito do mercado.

Assim visto, o maior problema ndo seria a adocéo de ferramentais de
gestao oriundos do Segundo Setor, mas a vivéncia e desenvolvimento de
uma cultura, pelo Terceiro Setor, que integral ou parcialmente incorpore
alégica de pensamento do primeiro. Os objetivos sociais Ultimos sdo os
elementos que devem orientar o trabalho das organizagdes do Terceiro
Setor, e ndo a ampliagdo de captagdo de recursos, o simples alcance
de resultados parciais etc., devendo mesmo figurar como algo certo e
fixo, assim como o lucro no caso de organizagdes do Segundo Setor.

Um dos fatores que mais inibe o desenvolvimento institucional de
organizagdes do Terceiro Setor, em nosso entendimento, é a limitagao,
auto-imposta ou ndo, do foco em objetivos médios e imediatos, mais
facilmente identificaveis e mensuraveis, que tém ganhado espaco,
principalmente, pela dificuldade da visualizagdo da consecugdo dos
objetivos sociais Ultimos, tanto por parte das organizagbes como de
seus financiadores e da sociedade em geral. As entidades do Terceiro
Setor podem ser extremamente eficientes em sua atuagéo e conseguir
significativos resultados parciais, mas se deixado em segundo plano
ou esquecido o impacto real das agdes empreendidas para os fins
sociais Ultimos — que realmente definem a necessidade/importancia
de sua existéncia —, € minado o motor que alimenta a possibilidade de
desenvolvimento institucional e dai a consecugéo objetiva de tais fins.

N2&o é raro se responsabilizar a escassez de recursos como o principal
elemento de fragilizagdo do Terceiro Setor. A existéncia de recursos
financeiros, em nosso entendimento, ndo é o fator fundamental para o
desenvolvimento institucional. A existéncia de recursos em abundancia,

a ampliagéo de equipes etc. ndo seriam garantia para o alcance de
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uma condigao de desenvolvimento institucional e para a consecucéo
de resultados reais de transformacéo da realidade. A preocupacéo
com a perfeigdo técnica e com a padronizagdo muitas vezes sufoca a
possibilidade da condicéo interna para o desenvolvimento institucional.
A idealizagdo da organizacdo, internamente, é definidora e dai
limitadora das possibilidades de transformagado da organizagéo.

Atualmente, ndo raro, esta idealizagdo tem se limitado — ainda que
de modo ndo integralmente consciente — a ideia de eficiéncia em
captacao de recursos, o que permitiria sua sobrevivéncia (em alguns
casos, intimamente relacionada a manutencéo financeira do corpo
funcional). A propria imagem das organizagdes do Terceiro Setor
vem sendo reconstruida com base nesta percepgéo, ou seja, por
contraposicdo a um “amadorismo” pretérito (junto a elementos outros
como a distancia do politico-partidario etc.).

A questdo da sustentabilidade para as organizagées do Terceiro Setor,
em nosso entendimento, é algo dificil e problematico até mesmo no caso
de organizagdes “consolidadas” quanto ao reconhecimento e histérico de
atuacdo, exatamente porque muitas delas direcionaram/limitaram o foco
de sua busca para a prépria sustentabilidade e ndo para o alcance de
uma condigao de desenvolvimento institucional, cujo orientador central
fosse de fato o cumprimento de sua fungdo social. O trabalho de uma
organizacdo do Terceiro Setor deve necessariamente e sempre dirigir-se
a obtencdo de seus fins sociais Ultimos. Os empenhos de autonomia
e auto-realizacdo institucional devem sempre estar orientados para os
fins sociais. A sustentabilidade deve ser entendida muito mais como
autonomia, dinamismo, movimento.

O alto grau de importancia atribuido a busca pela sobrevivéncia
por parte de grande numero de organizagbes do Terceiro Setor,
neste entendimento, caminharia de maos dadas com a ampliagdo
da relagcdo de dependéncia com financiadores e a submissdo as
suas exigéncias. A obtengcdo de recursos pelas organizacbes
do Terceiro Setor deveria dar-se, de outro modo, sem a geragéo
desta dependéncia, subordinacdo e perda da esséncia/identidade.
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Neste sentido, acreditamos que exista uma nitida distingao entre duas
estruturas organizacionais possiveis no Terceiro Setor: 1) umaarquitetura
organizacional de sobrevivéncia e 2) uma arquitetura organizacional de
desenvolvimento; geradas a partir de duas possibilidades de orientacéo:
1) orientagdo da agdo pela necessidade de sobrevivéncia e 2)
orientagéo da agao alinhada a necessidades sociais reais. A capacidade
de conseguir recursos e a perenidade da instituicdo deve ser sempre

entendida, acreditamos, como um meio, nunca como um fim.

O grande problema aqui é a formagao/consolidagdo de uma “cultura
da sobrevivéncia” por parte da organizagéo, alicergada pela crenga
incondicional na légica de gestado importada do Segundo Setor e dai
a legitimagéo de seu modelo no Terceiro Setor, como solug&o Unica,
perfeita e inevitavel, para o alcance do desenvolvimento institucional e
dos resultados sociais.

Organizagdes do Terceiro Setor necessitam, acreditamos, de uma
arquitetura organizacional diversa da quase consensualmente lida pelas
organizagdes do Segundo Setor como ideal para a consecugao de seus
objetivos. A preocupacéo de seus protagonistas nunca deve centrar-se
na satisfagéo, reconhecimento e aprovagéo dos financiadores, mas na
resolucdo de necessidades sociais reais. O trabalho social jamais deve
tornar-se um “negdcio”. As estruturas processuais destas organizagdes,
preferencialmente, ndo devem ser rigidas em demasia, uma vez que
desse modo inibiriam a espontaneidade, a iniciativa e a criatividade,
mas de outro modo, flexiveis e relativas. Uma arquitetura promotora
e possibilitadora de um desenvolvimento institucional eficientemente
dirigido para a solugéo de problemas sociais.

O exemplo brasileiro mostra uma rica variedade de formatos possiveis
de condicées de sustentabilidade frageis. E preciso empenho na criagéo
de uma estrutura de oportunidade para o desenvolvimento institucional,
o que pode eventualmente representar uma reescrita/redesenho
bastante profunda e completa da organizagéo. A sustentabilidade é
apenas um degrau na escada para a condigdo de desenvolvimento
institucional. A sustentabilidade/sobrevivéncia financeira ndo deve
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tornar-se jamais o principal ou Unico pilar existencial da organizagao.
E necessério consciéncia social e dinamismo na atuacdo. Mover-se
e causar impactos efetivos para a transformacgéo social (condigéo
de legitimidade das organizagdes e do proprio Terceiro Setor) e ndo
apenas procurar a organizacdo conservar-se ou crescer dentro de

uma légica de sobrevivéncia.

Na auséncia de teorias adequadas e suficientes e, dai, de ferramentais
operacionais, a importagado/assimilacio irrefletida ou pouco refletida
do modelo de gestao oriundo do Segundo Setor, com seus principios
e ferramentais, foi a alternativa que restou. Porém, o especifico lugar
ocupado pelas organizagées do Terceiro Setor exige um modelo
préprio de gestédo e a utilizagdo de instrumentos, ferramentais etc.
também especificos, ou melhor, adaptados.

A perseguicao da ideia de “sobrevivéncia” em nosso entendimento
deve ser substituida pela de “desenvolvimento”. A organizacao
deve centrar sempre sua atuagdo no ser Util, no produzir resultados
relevantes socialmente. Eficiéncia e profissionalismo da gestéo
devem harmonizar-se com o firme interesse no bem comum e
orientar-se por este; conciliagdo nada simples, automatica ou facil.
A forga motriz de uma organizagdo do Terceiro Setor nunca deve ser
a vontade de sobrevivéncia institucional, manutengao de empregos
internos, crescimento da organizacdo etc., mas deve sempre fixar-se

necessariamente no alcance do bem comum.

Racionalizagdo, formalizagdo, padronizagdo, mensuracéo etc., garantem
a eficiéncia da gestdo, mas nido o desenvolvimento da instituicdo, em
termos de eficacia da atuagdo, autonomia e principalmente do potencial
para a consecucdo de resultados sociais efetivos. A criatividade deve
se encorajada a todo o momento porque, diferente do Segundo Setor,
nem sempre importa produzir mais, em menos tempo e com maior
qualidade, ou com a qualidade esperada, mas interessa, principalmente,
transformar/impactar ao méaximo. Por exemplo, limitar o acesso do
corpo funcional a informacdes externas e centrar sua atuacéo na

eximia e perfeita execugdo repetitiva de uma funcdo é eliminar, em
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grande medida, a possibilidade de proposigbes criativas de sua parte,
que poderiam em muito contribuir no desenvolvimento institucional e na

ampliagéo do potencial transformador social desta.

O desafio ndo € repetir modelos experimentados bem sucedidos, mas
encontrar o modelo Unico e mais eficaz para cada organizagéo, por meio
da inevitavel conciliagdo das exigéncias de sobrevivéncia com uma visao
de mundo distinta e particular por parte das entidades sociais.

A justificativa da existéncia de uma organizacdo do Terceiro Setor
relaciona-se, antes de qualquer coisa, ao seu potencial para promover
a transformacéo social efetiva. Desenvolver-se € equilibrar elementos
de estabilidade e de mudanca. O processo para o desenvolvimento
institucional deve estar alicergado na vontade e no desejo perene por
este e pela consecucdo de objetivos sociais Ultimos. E necessario
privilegiar modos de operagéo e/ou estruturas funcionais mais fluidas e
procurar sempre a mensuragao, ainda que imperfeita, do impacto real
das acdes no alcance ou contribuigdo para os objetivos sociais- Ultimos
da organizagdo, que devem coincidir com as necessidades da prépria
sociedade. Para além do redesenho estrutural é necessario uma
mudanca cultural nas organizagdes ja imersas nesta légica e cultura
(de desenvolvimento voltado para a sustentabilidade/sobrevivéncia
financeira e resposta submissa a exigéncias de financiadores). As
organizagdes nao deveriam jamais perder de vista seus objetivos sociais
Ultimos e procurar sempre uma atuagdo que permita sua consecucgao
de fato. Essa fluidez e flexibilidade estrutural/funcional, entre outras
coisas, permitiiam novas e maiores possibilidades para processos
informais de criagéo, criatividade, ampliagdo da capacidade de reagdo
adaptativa ao ambiente de atuagdo, ampliagdo de rede de parceiros
e, em especial, autonomia ou redugdo da condicdo de dependéncia
externa em relagdo a financiadores privados ou publicos.

As organizagbes sociais do Terceiro Setor, por fim, devem coibir
também, com firmeza, a presenca do auto-interesse — ou seja, dos
interesses pessoais e egoistas de seus colaboradores e da propria
organizagdo apenas, buscando orientar sua atuagéo sempre para a
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solugéo de problemas sociais em beneficio do interesse comum e
resgatar, de modo pleno, o desejo original de ajudar, que em grande
medida levou, exatamente, a existéncia de um Terceiro Setor.
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Entrevista

Por Ana Carolina

Jacome

Procurador Tomaz de Aguino Resende

Ha mais de quinze anos, o entdo Promotor de Justica da Comarca de Formiga/
MG. se deparou com um desafio: pesquisar sobre o terceiro setor. Nao havia
nada publicado a respeito, a ndo ser de um autor portugués.Hoje, o ex-promotor,
agora Procurador de Justica e Coordenador do Centro de Apoio Operacional das
Promotorias de Fundacgdes e Entidades de Interesse Coletivo, mais conhecido
como Centro de Apoio ao Terceiro Setor (Caots), Toméz de Aquino Resende,
se depara com uma situagdo mais amena, mudada principalmente com a
sua ajuda. Além da criacdo do Caots, o Procurador foi responsavel por um
diagnéstico de todo o terceiro Setor em Belo Horizonte, contabilizando cerca
de 1.300 instituicdes. Sempre a frente das iniciativas na area, o procurador
acredita na necessidade de se definir, de se pesquisar e de se profissionalizar
o terceiro setor no Brasil. Reconhece os passos dados nesse sentido, mas,
segundo o entrevistado, eles ainda s&o infimos. E, para se atingir a resultados
satisfatérios nas questdes sociais e ambientais, ele defende a intersetorialidade,
e principalmente, a relacao do primeiro e do terceiro setor. Porém, para que essa
relagdo seja proveitosa, o promotor ressalta que o termo de parceria realmente
deve se concretizar, tendo as instituicbes parceiras o mesmo peso de deciséo

que o Estado. Veja essas e outras questoes na entrevista.



Revista S3. Por que o senhor foi direcionando a sua carreira para
o terceiro setor?

Tomaz de Aquino Resende - Eu estava no interior, na cidade de Formiga/
MG. La eu tive uma demanda com uma fundacéo, isso em 1992. Havia
dois anos que eu era promotor de justica. Fui pesquisar sobre o assunto
e ndo tinha nada, nenhuma doutrina, pouquissimas jurisprudéncias, e eu
ndo tinha onde me referendar. Dai foi feito um encontro em Belo Horizonte,
na Fundagdo Jodo Pinheiro. Naquela época, o professor Anastasia, hoje
Governador, era o presidente da fundacéo. Ele e o Céssio Resende, que era
promotor de justica na capital, promoveram esse encontro para discutirmos
as fundacdes em geral. E eu, mais que depressa, vim para ca. Na época, a
Unica fonte de referéncia que eu tinha era um livro de um autor portugués que
escrevia sobre a reforma do cédigo civil de Portugal. Eu fiz esse processo.
Foi um processo grande, que envolveu muita gente, muitos politicos, muita
repercussdo da intervengdo do promotor de justica na gestao da fundacao,
e, por causa disso, eu me informei melhor sobre o tema.

Vim para Belo Horizonte em setembro de 1994. Quando abriu uma vaga na
promotoria de fundacdes, em abril de 1995, fui convidado pelo Céssio Resende
para ocupa-la. E de |4 para c4, eu sé tenho feito isso. Desde abril de 95, estou
no Ministério Publico trabalhando exclusivamente com fundagdes. Depois houve
uma ampliagdo para também atendermos as demandas das associagdes.

Na verdade, o Ministério Publico, a Promotoria da capital e o Centro de Apoio
Operacional ao Terceiro Setor (Caots), onde eu sirvo, estdo organizados para
atender as demandas dos promotores de justi¢a, seja na capital ou no interior,
no que diz respeito as fundacbes e associagdes. E um érgo centralizador
dessas informacdes. Um promotor do interior tem 10, 12 atribuicdes:
infancia e juventude, meio ambiente, patriménio pubico e etc., etc. Aqui
nés especializamos sé neste assunto, entdo serve de fonte de consulta, de
referéncia para a promotoria.

Mas, por uma visao nossa mesmo e de interesse coletivo, passamos a participar
desses movimentos sociais. Por exemplo, a Federacdo Mineira de Fundagbes
e Associagoes de Direito Privado, a Fundamig, foi criada a partir de uma
iniciativa do Ministério Publico, em 95, 96. Com isso, criamos um encontro
anual aqui em Belo Horizonte. Era um encontro de abrangéncia estadual e
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especifico para Fundacdes. Depois, fizemos uma modificagdo e passou a ser
um encontro nacional e passamos a contar também com as associagoes, o
Poder Publico e representantes empresariais.

No ano de 2111 teremos a 7% edicdo. Também participamos da criacao
do Centro Mineiro de Aliancas Intersetoriais (Cemais) com o Instituto de
Governanca Social (IGS) junto com o Estado.

Enfim, nds nos envolvemos com essas organizagdes e passamos a ser uma
referéncia de apoio para quem quer instituir uma organizagao, para quem quer
ter, de certa forma, base juridica na gestdo, no encaminhamento de projetos
nessas organizagoes. E por isso ele ficou sendo chamado de Centro de Apoio
ao Terceiro Setor. O nome verdadeiro é Centro de Apoio das Promotorias de
Fundacgdes e Entidades de Interesse Social.

S3. Mas ai foi ampliando para assessorar organizagdes do Terceiro Setor?

T.A. O promotor de justica ndo pode prestar assessoria nem consultoria,
mas eventualmente, no caso das fundagdes que sio veladas pelo Ministério
Pudblico, a gente responde aos questionamen-tos, auxilia na demandas.

S3. Mas outras instituicées, ndo?

T.A. Na verdade so6 existem duas, ou é fundacdo ou é associacdo. ONGs,
Oscips nédo s&o pessoas juridicas, séo denominagbes ou titulos dessas
duas pessoas juridicas. Mas para as associagoes, até pela liberdade que
elas tém de nado intervencao estatal, nés ndo funcionamos muito. Por causa
de uma demanda, algum pedido ou alguma consulta, a gente atende.

S3. E o diagndstico do terceiro setor, que foi realizado em 20069

T.A. Naverdade foi um censo que nés fizemos. Foram cinco universidades: a UFMG, a
PUC, a Uni-BH, a Una e a Unifenas. Vieram alguns doutores, professores de algumas
areas e fizeram um planejamento da pesquisa selecionando os alunos dessas escolas.
Cem alunos foram treinados pela Fundagéo Instituto de Pesquisas Econdmicas (Fipe),
em S&o Paulo, e eles visitaram todas as organizagbes sem fins lucrativos de Belo
Horizonte registradas no Cartério de Registro Civil de Pessoas Juridicas da Capital.

Entrevista: Procurador Tomaz de Aquino Resende
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Eu insisto, desde 1997, na necessidade de um censo, de um diagnéstico do
terceiro setor do Brasil. Nés falamos muito no terceiro setor, nés falamos muito
em ONG, mas ninguém sabe quantas sdo, onde estdo, o que fazem e com que
dinheiro fazem. E uma grande incégnita. Nés devemos ter cerca de 400 mil
organizagdes sem fins lucrativos no Brasil.

O IBGE vem dizendo que em Belo Horizonte séo 5 mil. Ha dois problemas ai.
O primeiro porque esses dados sdo baseados no CNPJ. Quem tem CNPJ e é
sem fins lucrativos esta4 como organizag&o do terceiro setor. S6 que nesse grupo
estdo as igrejas, os partidos politicos, os times de futebol, os condominios de
edificios, ou seja, uma gama de pessoas que ndo podem ser consideradas esse
terceiro setor que nés estamos nos referindo aqui, que é o terceiro setor que
presta servico de interesse coletivo, interesse geral.

Junto com esses, estéo os sindicatos de classe, as associagdes de classe, por
exemplo, a Associagdo Mineira do Ministério Publico (AMMP). Esse prédio que
nés estamos é para o IBGE uma organizago do terceiro setor de interesse
coletivo, de interesse geral. Entdo, na verdade, nds resolvemos buscar esse
terceiro setor que podemos chamar de benemerente, que prestam servicos de
interesse geral, de interesse coletivo.

E necessario que se faca essa pesquisa para todo o Brasil. Tentamos em Minas
Gerais, mas na época, o secretario de planejamento, que é o atual governador,
nos autorizou a fazer com um volume de recursos de 400 mil reais, financiado
pela Fundagdo de Amparo & Pesquisa do Estado de Minas Gerais (Fapemig),
mas foi somente para fazer na capital do Estado.

S3. Realizado no final de 20052

T.A. Sim, e publicado no inicio de 2006. E o tnico estudo no Brasil que tem
realmente uma base cientifica, metodolégica, que o resultado é confiavel de
quantas organizacdes existem. Em Belo Horizonte, existem 1.290 fundagdes
e associagdes, que movimentam 3,5 bilhdes de reais, 1,56% do PIB da capital
e rendem 34 mil empregos de carteira assinada. S&o mais empregos que a
indUstria de mineragao em todo o estado, que geram 28 mil empregos.

E uma instituicdo que realmente afeta a economia na geracdo de emprego e
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renda. Além disso, existem cerca de 30 mil voluntarios nas organizacdes, s6 na
capital. Entao, em Belo Horizonte, sao cerca de 70 mil pessoas trabalhando.
Percebemos entao que o terceiro setor € de grande importancia econémica,
além de atender a grandes e importantes demandas sociais.

S3. Esses dados serdo atualizados?

T.A. E necessaria a atualizacio permanente desses dados. Acho que a pesquisa
deveria ser feita talvez na periodicidade do censo geral mesmo. Tudo tem que
estar inserido nesse processo. Porque a evolugdo é uma coisa fabulosa! Por
essa pesquisa nossa, percebemos que mais de 80% das organizacdes sem fins
lucrativos registradas nasceram depois de 1985.

S3. O numero de organizagdes quase dobra na década de 90. Por que?

T.A. Existem algumas explicagdes. Uma € a abertura politica, em que as pessoas
querem exercitar mais a cidadania, querem participar. Em 1970, havia uma
repressao a reuniao de pessoas. A ditadura militar nao achava conveniente que
elas se reunissem. Ninguém criava associacdo porque podia sugerir ao Estado
que estavam querendo fazer uma conspiragéo contra o regime. Dai, que nesse
periodo de 1970, ninguém criou associacdo, nem fundacdo, nem nada.

O agravamento das questdes sociais e ambientais também gerou mais
necessidade das organizagdes serem criadas para cuidarem disso, pela
sensibilidade mesmo das pessoas. Com a abertura politica, a constitui¢ao,
houve realmente um boom, um grande crescimento. Nao é bom crescer muito
em numeros porque, as vezes, vocé tem mais instituicdes do que o necessario
e ndo atendem a demanda. Ha um dado terrivell Vocé tem mais pessoas fisicas
em organizacdes que cuidam de criancas, do que criancas precisando de
cuidados. Significa que, se cada pessoa fisica de uma ONG do terceiro setor
que cuida de criangas pegar um menino para cuidar, vai faltar menino.

E nés sabemos que a questao das criangas desamparadas é dramatica, grave.
Mas, isso se deve porque as pessoas s&o desonestas? Nao. E mais ou menos
aquele negdcio de beija-flor apagando fogo. Ou ele vai morrer queimado, ou vai
desanimar. Nao é o volume de instituicdes que se cria que resolve o problema.
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Criaram-se muitas, mas ndo se aprimorou na gestao. Ea questao que nao tem
mais duvida hoje. Para ter uma eficacia, uma sustentabilidade em qualquer
organizagdo, mas principalmente do terceiro setor, tem que ter administragéo
profissional e transparéncia politica piblica.

S3. O diagnéstico diz que o terceiro setor € o mais adequado para as
atividades sociais. E, em uma entrevista, o senhor comenta que 100 mil
criangas morrem por ano, milhares delas por causas evitaveis no Brasil.
Fazendo um paralelo com a quantidade de organizagdes do terceiro
setor, por que elas séo ineficientes?

T.A. Esse dado ainda esta valendo. 280 criangas morrem por dia no
Brasil, a maioria delas por causa evitaveis. E a queda de um grande avizo
por dia, na verdade um avido e meio. Eu ndo vejo énfase, nem na midia,
nem no Estado, para discutir essa questao com mais profundidade.

Quem é que pode resolver isso com mais eficacia? E o governo
distribuindo bolsa para as familias, cestas e fome zero? Isso é uma
forma de minimizar, mas a gente sabe que quando o governo vai fazer
isso, além da questao burocratica, que tem a gestéo publica que exige
a democracia, tem um dispéndio desses recursos para as atividades do
meio. Vocé precisa de ter um gabinete, assessores, fiscal, é preciso ter
uma rede, uma gama de pessoas que vao usar esse recurso para fazer o
combate a desnutricdo, o combate a fome.

Meu discurso tem evoluido, mas ele sempre chega a esse ponto
definido, que sé vamos ter solucao real, efetiva, eficaz, para esse tipo
de problema com a intersetorialidade. O governo fazendo o papel dele,
o mercado fazendo o papel que |he cabe e as organizacdes do terceiro
setor fazendo também o que elas tém competéncia para fazer.

Nesse caso, o que seria: o governo faz as regras, aleis, a normas. Por exemplo,
quem doar para a desnutrigdo, fome zero vai ter isencéo no imposto de renda;
quem destinar verba para o fome zero tera o nome da sua empresa vinculado
nesse projeto social. A teria o governo fazendo a regra. Esses recursos seriam
aplicados em uma organizagao que tenha mais de uma década de existéncia e
que tenha comprovada capacidade para fazer isso.
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A aplicacéo desse recurso sera verificada pelo promotor de justica da sua
comarca, pela camara de vereadores de seu municipio. Seria a lei que
seria feita. Quem é que seria o recebedor e o aplicador desse dinheiro?
Por exemplo, a Dona Zilda Arns (falecida em janeiro deste ano devido
aos tremores de terra no Haiti) no projeto ao combate a desnutricdo
infantil. A gente potencializaria muito a distribuicao e resultados desses
recursos. E isso que eu digo, é o dinheiro da empresa que iria para o
projeto de combate a desnutricao infantil com a regra clara do governo.
Isso que nés chamamos de intersetorialidade.

S3. Mas e o terceiro setor?

T.A. O terceiro setor consegue, ele faz bem feito, mas a expertise dele é o
que? E cuidar das criancas desnutridas. Agora tem esse problema da gestzo.
No diagnéstico, por nosso entendimento, por nosso critério, s6 45 instituicGes
estariam capazes, aptas a contratar, das quase 1.300 em Belo Horizonte. Por que
elas ndo estao aptas? Porque ndo tem um estatuto de acordo com a lei, ndo tem
um conselho fiscal, um 6érgéo de controle interno, ndo tem previsao de recursos,
de orcamento, de despesa. Porque, as vezes, tem uma gama de objetivos que ndo
conseguem alcangar. Sao varios os motivos das organizagdes ndo conseguirem
atenderas demandas. Ai eu volto namesma tecla, se tiver administracao profissional
e transparéncia publica, n6s vamos conseguir resultados.

S3. Entdo, para o senhor, uma organizacdo do terceiro setor com
esses dois fatores conseguiria com éxito fazer essa atividade social?

T.A. E, nds temos varios exemplos ai que conseguem e fazem bem. Um que eu
achei emblematico, que serve de exemplo para todos, é a Fundacao Ramacrisna.
A Ramacrisna surgiu de um pequeno grupo de visionarios, de uma determinada
crenga religiosa e tem como propésito principal dar oportunidades para a crianga
e o adolescente.

Hoje, para mim, € uma das organizagdes mais importantes de terceiro setor em
Minas Gerais. Ela vende tela de arame e macarrao e se sustenta muito bem. A
Ramacrisna tem convénio com o governo, com empresa. Ela € um exemplo de
sustentabilidade porque tem uma administracéo profissional e as contas dela
estdo disponiveis onde vocé quiser, na internet, na vidraga da sala de entrada.
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Quem consegue ter uma gestao e administracéo profissional, ndo é uma gestéo
empresarial, porque é diferente administrar uma associagéo, fundacao e uma
empresa com fins lucrativos. Hoje tem muito curso, muita fonte de informagéo
para vocé gerir bem. Outra coisa é a remuneracdo desses dirigentes que
realmente faz a diferenca. Um dirigente voluntario ou um amador nZo vai fazer a
gestdo do jeito que faz quem recebe para fazer isso.

S3. Mas e a questéo do voluntariado? Por que ele é uma caracteristica
positiva no terceiro setor?

T.A. Eu estou dizendo sobre administracdo profissional como uma necessidade
das organizagdes, mas eu néo estou querendo dizer que nao pode ter voluntario
e que nao deva ter voluntario. As vezes, a pessoa fez uma carreira boa, ficou rica
e agora quer gjudar, quer dedicar o seu tempo em uma causa. Mas, mesmo esse
voluntério, eu acho que deveria se profissionalizar. Ter conhecimento daquilo que
vai fazer, ter planejamento, ter nogdo de gestao, de contabilidade.

O voluntariado é tdo antigo quanto a humanidade. As pessoas amparando
outras pessoas, cuidando de outras pessoas. Eu, por exemplo, nasci na mao
de uma parteira. Era uma voluntaria que nem sabia que existia terceiro setor
nem lei de filantropia, ndo tinha nenhum beneficio fiscal e ajudava outras
mulheres a ter o filho.

Nas organizagbes que a gente cuida de idosos, de criangas, tém muitos
voluntéarios. Esse voluntariado € quase sinénimo de exercicio da cidadania.
Vocé se voluntaria a cuidar de um bem coletivo, vocé esta exercitando a
verdadeira cidadania.

S3. Quais séo os principais desafios do terceiro setor para atingir
essa profissionalizagao?

T.A. O principal desafio do terceiro setor é saber o que € o terceiro setor. Mas
primeiro ele vai ter que se informar, estudar e se definir. Ele tem que se definir
internamente, ou seja, tem que ter ai uma instituicdo sob uma autoregulacao,
um codigo de ética do terceiro setor feito pelo proprio terceiro setor. Mas precisa
de um terceiro setor e nés que estamos envolvidos nisso, insistimos para que o
Estado institua uma regra, uma lei em que fique definido a qual terceiro setor o
Estado deve dar especial atengéo, seja em fomento, seja em controle.
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Porque do jeito que esta é muito vago o que é terceiro setor. Seriam todas as
organizagdes sem fins lucrativos de interesse coletivo? Precisa sim de uma regra
geral, de uma lei definindo quem é o terceiro setor que nés, Estado brasileiro, vamos
dar atenggo. Atencéo especial significa fomentar, financiar, mas também controlar
e fiscalizar quando eles estéo prestando servico publico com recurso publico.

S3. E quando uma instituicdo tem uma parceria com o Estado, uma Oscip,
por exemplo. Até onde o Estado pode intervir na administracéo da Oscip?

T.A. Essa é uma das coisas que precisa ser regulamentadas com mais clareza.
Até que ponto o Estado pode interferir na gestdo de uma organizagéo de direito
privado? Mas é claro que, quando vocé esta falando de uma Oscip que recebe
recurso publico, evidentemente que ela recebe o recurso publico através do
termo de parceria. O termo de parceria € uma forma de contratar com o governo,
assim como tem convénio, tem sesséo, tem contrato, ndo €?

Quando vocé vai administrar recursos do Estado, recurso publico, recurso do
Erério, mesmo sendo uma pessoa de direitos privados para um fim publico, vocé
assina o termo de parceria e o termo de parceria estabelece as condi¢des. Agora,
me parece que o Estado tem imposto muitas condicdes que as organizacoes
acham indevidas. Tem onerado mais as organizagdes no sentido de que, como
ele esta liberando o recurso, ele da as cartas, estabelece todas as regras. Como
a organizagéo ndo tem muito poder de fogo e precisa do recurso para cuidar das
suas demandas, ela se submete a isso.

De um lado, evidentemente, quando vocé assina um contrato, vocé esta aceitando
os termos do contrato. Entdo ndo ha que se falar de exagero. Olha, se eu aceitei
que o Tribunal de Contas fiscalizasse as minhas contas, eu ndo posso reclamar
do Tribunal de Contas fiscalizar as minhas contas, embora eu seja de direito
privado. Mas eu aceitei isso quando eu assinei o termo de parceria.

Quando vocé se vincula ao Estado, vocé aceita determinadas regras que s&o de
direito publico, isso € um fato. E o outro é que, na verdade tem que repensar
e discutir isso. Porque ndo € um termo de parceria. Se fosse, os dois teriam o
mesmo peso na decisio sobre o que fazer e como fazer. E um termo de gesto:
“Vocé vai administrar para mim e eu vou te pagar e vocé administra do jeito
que eu quero”. Tem funcionado assim. Algumas funcionam bem, tem tido bons
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resultados, mas eu acho que seria mais interessante que se conseguisse chegar
num ponto que seja realmente um termo de parceria. Por exemplo: “eu tenho a
expertise, eu tenho a capacidade, eu tenho a facilidade e vocé tem o dinheiro. Eu
vou fazer, mas vou fazer do jeito que eu sei fazer, que da melhor resultado”.

S38. Ha uma critica também da terceirizacdo da instituigdo. Porque, como o
Estado limita a atuacéo da Oscip, ha a impresséo que o Estado contrata
uma empresa do segundo setor. O que o senhor acha disso?

T.A. Tem duas grandes discussdes ai. A primeira é falar que o estado esta
terceirizando os servigos que s&o tipicos do Estado. O Estado tem que fazer sadde
porque uma instituicdo privada esta fazendo saide? Essa é uma discusséo que
vamos entrar no campo da ideologia politica, que quando vocé tem resultados
positivos, € bobagem! Essa discussédo é indcua e € uma discussao politica
mesmo. Se vocé ver, por exemplo, o caso do hospital de Venda Nova. Ele é
administrado pela Fundagdo de Desenvolvimento da Pesquisa (Fundep), uma
fundacéo de direito privado e esta muito bem. H& dados que comprovam que
eles conseguem atender mais demandas com muita qualidade e menos recursos
financeiros que os congéneres administrados diretamente pelo Estado. Entdo
pronto, isso ai & bobagem.

A outra, essa sim € uma questdo que temos que nos preocupar, € que o Estado
tem uma demanda, vamos supor ai, na area da infancia. Uma demanda de
alfabetizagdo de criangas, escolas para criancas de até sete anos e ndo existem
organizagdes para fazer isso. Ai, cria-se uma organizacdo com esse fim. Nés
temos aqui em Minas esse exemplo, embora esteja dando certo, e eu seja
favoravel a ele. A Orquestra Filarménica de Minas Gerais é administrada por uma
associagdo. Essa associacao existia antes? Nao. Essa associacao foi criada para
administrar a Orquestra Filarménica.

Entgo ai, isso € um ponto que a gente tem que comegar a conversar sobre isso.
Porque realmente fica parecendo que o Estado esta privatizando servico que é
dele, servico que é publico. Mas em alguns casos, eu ndo tenho duvida que
deve ser feito. Bom, é uma quest&o dificil de responder porque isso depende
de cada pessoa, mas entre o Estado manter uma orquestra ou financiar uma
institui¢ao privada que a mantenha, € muito mais barato, muito mais pratico, muito
mais oportuno, muito mais conveniente para o contribuinte que ele financie uma
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associagdo. Uma orquestra geralmente tem sérios problemas de gestéo porque,
no servico publico, vocé tem umas regras de relagdo de emprego, de trabalho,
que sao diferentes da relagéo privada e normalmente néo funciona bem.

S3. A origem da associagdo do terceiro setor, no inicio, estava muito ligada aos
movimentos sociais. Agora esta vindo mais de uma demanda do Estado?

T.A. Nesse caso que eu disse sim, mas na verdade vem dos movimentos
sociais também. Algumas pessoas, que tem sensibilidade, disponibilidade
de tempo, recursos, resolvem cuidar de questoes coletivas. A maioria das
organizagdes vem dessa sensibilidade, desse comprometimento com as
pessoas para as causas sociais e ambientais. O que existe de demanda
provoca a criagao dessas instituicdes. Mas é um caso ou outro que vocé
vé, “criou para fazer isso”.

Principalmente na area de assisténcia social, na area de meio ambiente,
sao pessoas que se envolvem muito, tanto é que, em Belo Horizonte,
existem 33 ou 34 mil voluntarios. Importante dizer isso também.

S3. Essas mudancas no perfil das Oscips interferem no perfil de seus funcionarios?

T.A. Na verdade, quem nao se profissionalizar ndo vai ter mais espaco para fazer
o bem, se quiser fazer. Nao adianta. Hoje, se vocé nao tiver pessoas habilitadas
na capacitagdo de recursos, na gestao de pessoas, na administragdo mesmo a
instituicdo est4 fadada ao insucesso, porque ja existe o minimo de concorréncia.
Concorréncia para fazer o bem a gente ndo chamaria assim, mas algumas
instituicdes se sobrepdem e atingem maiores resultados, tem mais recursos e
financiamentos porque elas tm competéncia profissional, igual ao exemplo da
Ramakrishna. A Ramakrishna é procurada por empresas, por governos para fazer
as acoes sociais que ela faz. Por que? Porque sabem que la tem seguranga na
aplicacéo do recurso e no resultado que eles alcangam.

S3. Entéo, qual é o perfil do terceiro setor no Brasil?

T.A. Pelalegislacao é confuso. Porque tudo é terceiro setor. Se ndo for empresa,
nao for governo € chamado de terceiro setor. E tem um terceiro setor que nem é
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institucionalizado. Vocé pega ai o Movimento dos Sem Terra (MST). Ele ndo tem
personalidade juridica, mas é de terceiro setor, ndo é?

Entdo € isso que eu digo, nds precisamos de uma regra para definir o que
€ terceiro setor no Brasil. Hoje eu ndo sei responder. Se for para responder
tecnicamente, juridicamente, eu digo: terceiro setor séo as associagoes e
as fundacdes. Agora uma associagdo pode ser de classe. N6s temos, por
exemplo, ndo sei se € no Parana ou em Santa Catarina, a Associagéo de
Protecao aos Andes de Jardim. Agora isso tem alguma coisa a ver com o
interesse coletivo, o interesse social?

Entéo é isso que eu insisto, insisto, insisto. Nao existe uma definicdo do
terceiro setor que nés estamos querendo falar dela. Porque o terceiro setor
cuida de acdes sociais, de agdes ambientais, de agdes de interesse coletivo.
Ele existe, é forte, é importante, mas ele esta legalmente e juridicamente
incluido nesse rol de pessoas juridicas. Para mim, a grande questao é essa.

Porque vocé tem leis, e até muitas, definindo o primeiro setor. Constituicdo
federal, constituicao estaduais, leis organicas de municipio, lei de licitagéo, lei
de colarinho branco. Isso ai tudo é do primeiro setor. No segundo setor, vocé
nao tem o cddigo civil, um capitulo todo falando sobre sociedade, sociedade
civil, sociedade coorporativa, quem pode ser comerciante, como a empresa
pode ser registrada. Depois tem o codigo comercial, tem o cédigo tributério.
Tem regras do segundo setor. E no terceiro setor? Nao tem. Vocé tem trés
ou quatro artigos do cédigo civil sobre terceiro setor. Entdo ndo é razoavel,
porque o Estado & composto pelos trés setores. A lei criou os trés setores
para fazer o Estado. E ai, um dos setores ndo tem um regulamento claro,
vocé ndo sabe quem ele é.

S3.Qual seria a grande diferenca de um diagnéstico feito hoje,
comparado ao de 20067

T.A. Quase nada. S6 deve ter aumentado um pouco o numero. A lei
da Oscip foi um avango bom. Houve alguma profissionalizagdo, mas
infima ainda, pelo menos na percepcédo que eu tenho. Nao adianta
a gente falar por especulagéo, tem que fazer o diagndéstico para ver.
Eu acho que ndo mudou muita coisa.
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S3.Existe alguma area social em Minas que precisa ser mais
trabalhada pelo terceiro setor?

T.A. Eu ndo me lembro bem, mas me parece que onde tinha mais
organizagdes era onde tinha menos problemas, a Zona Sul. A zona mais
rica tem mais organizagdes sem fins lucrativos. Mais isso ai ndo tem como
a gente definir. Vocé analisa onde tem mais voluntario, € um sintoma
mesmo de prosperidade, de evolugdo. E claro que vai mudando a forma
das organizagdes. Mas essa setorizagdo se da mesmo pela organizacéo
das pessoas. Nem tem como vocé trabalhar ou incentivar mais aquela area.
Isso ai vai depender da evolugdo, de uma coisa natural, de uma mudanga,
e essa sim, tem evoluido muito rapidamente no nosso pais. As pessoas
tem percebido essa necessidade de participar de movimentos sociais.

S3.Ainda sobre a aproximagéo do estado com o terceiro setor, como
o senhor vé a Lei das Oscips?

T.A. E uma confus&o légica que de tempos em tempos ha um arrefecimento
e depois um aquecimento. O Estado sozinho ndo dé conta de atender
as demandas sociais e ambientais. Nao consegue, nao tem capacidade,
é impossivel. Vocé ndo tem como achar que, por exemplo, a questéo
hoje gravissima do meio ambiente seja resolvida somente pelo Estado.
Alguns problemas graves como o desmatamento, a camada de ozbnio,
o langamento de gazes € um drama. O lixo doméstico € um dos maiores
problemas mundiais do meio ambiente. E ndo é o lixo do seu vizinho.

O Estado ndo vai resolver isso sozinho. Se ndo houver uma cultura, uma
mudanca, vai agravar o problema. Enquanto for preciso a Prefeitura de
Belo Horizonte varrer a Avenida Parana sete vezes por dia, porque ela é
sujada por nos sete vezes por dia, nés vamos ter uma questéo que o Estado
nao da conta de resolver. Dai sim, criar a necessidade de aproximacéo do
Estado e do governo com as organizagdes sem fins lucrativos. Porque ela
tem mobilidade, ela tem alcance, ela esta na comunidade. Ela pode com
mais facilidade buscar solucéo para essas questdes coletivas.

O Estado tem uma burocracia, uma legislagao que as vezes emperra. Mas
as organizacdes sozinhas também nédo conseguem fazer nada. E preciso
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de regras claras do governo e precisa de agado das organizagbes. E o
que eu disse sobre o hospital de pronto socorro de Venda Nova, Hospital
Risoleta Neves. Ele € administrado por uma fundagao de direito privado.
E um servico publico, feito com dinheiro publico por uma instituicio
privada. O que ela tem de mais ou menor custo? Ela ndo se sujeita a

burocracia governamental.

Para comprar um equipamento de ultrassom, um érgdo estatal demoraria
no minimo 6 meses, até um ano para fazer licitagdo. Enquanto essa pessoa
de direito privado compra hoje, semana que vem esta instalado. E funciona
e atende. O Estado se aproxima das organizacdes porque ele vé mais
facilidade no atendimento das demandas.

No caso do combate a desnutricdo infantil, quem esta na ponta? Séo as
voluntérias dos projetos da saudosa Dra. Zilda Arns. Entao é por isso,
eles tém esses sentimentos e essa expertise no atendimento dessas
demandas de educacgdo, de salde, de assisténcia social. O governo nao
tem nem tem que ter. O governo nao tem que ter sentimento, porque ele
muda de quatro em quatro anos, ou deveria mudar. Esse governo néo
pode achar que é mais interessante cuidar de meio ambiente, questdes da
juventude, da educagéo, enfim, os governos vao mudando e as politicas
v8o mudando. Ja algumas organizagdes que cuidam de questdes sociais
e ambientais sdo permanentes no decorrer de anos, de décadas até de
séculos. E ela sozinha nao consegue se n&o tiver uma regra clara de
financiamento. Entéo, ndo tem como ter solugdes para esses problemas
se ndo existir a intersetorialidade. O governo governando, mercado
financiando, e as organizagdes fazendo o que lhes competem fazer.

S3.Qual é o papel do terceiro setor na execugdo de politicas publicas?
Executar aquilo que é pensado pelo estado?

T.A. A gente pode pegar, como exemplo, as Associagdes de Protecéo e
Assisténcia aos Condenados (Apacs). Foi uma experiéncia tdo interessante
gue vocé tem hoje prisdes com 150, 160 presos que nao tem nem um
agente penitenciario, nem um policial. Eles cuidam da prépria comida,
da prépria limpeza, da prépria seguranca. Existem penas altas, de 8,
de 23, de 30 anos e ninguém foge; ndo tem rebelido. Aqui em Minas
funcionavam trés APACS a cerca de cinco anos atras.
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Esse movimento social ndo tinha praticamente nada de Estado. Eram sé
voluntarios, associados e encarregados que ajudavam. O atual governador
visitou a unidade de ltaina/MG. e ficou impressionado com o resultado. Ai
virou politica publica. Hoje o Estado que financia e tém, aproximadamente,
30 construidas. O Estado assumiu a funcdo de construir os prédios, de
financiar a alimentagao, e potencializou essa ac¢éo dos voluntéarios. Isso
comprova que as agbes das associagdes sem fins lucrativos podem ou
nao se tornar politica publica. Tem um apoio social grande e, o Estado
percebe nisso, uma forma de resolver os problemas.

S3.No caso do Instituto Elo, tem a politica de prevengao a criminalidade
pensada pelo Estado e o Instituto faz a gestao dessa politica. Eu gostaria
de saber sua opinigo sobre isso.

T.A. Qualquer agao social, cultural, ambiental € interesse geral, é
interesse do Estado. E o Estado do governo nao tem capacidade
para gerir tudo isso. Na area de execucao penal, vocés, Instituto
Elo, a Apac e varios outros grupos cuidam disso. Agora, fazer a
execucgao penal substituindo o Estado € um problema mais grave.
N&o tem como, tem que ter o juiz, o promotor.

A execugédo propriamente dita, a forma como as pessoas vao viver,
se recuperar, ai sim, entra os voluntarios, entra as associagdes
para fazer. Eles estédo participando da gestdo de um servico publico
dentro daquilo que Ihes compete. Porque vocé pode ter, as vezes,
o Estado fazendo o papel de associagcao quando ele distribui cesta
basica, bolsa familia. Isso é papel de terceiro setor, isso ndo é
papel de governo. Pode o governo eventualmente fazer o papel de
mercado, quando tem crises. Ai o governo vai e compra as agoes
de empresas, de bancos, cria bancos, tem banco do governo. Ele
esta interferindo no mercado.

As vezes, o governo precisa fazer isso e pode fazer isso. Ja o
contrario ndo é verdadeiro. O mercado ndo pode fazer papel de
governo e nem as organizacdes sem fins lucrativos pode fazer o
papel do governo. O papel dele é esse, eles que vao fazer a regra.
As instituicdes vao agir dentro do seu limite.
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S3. Mas, as vezes, o Estado também absorve essa forma, como o
Senhor mesmo citou a Apac.

T.A. Eu gosto de falar nas Apacs porque eu participo muito desse
movimento de cidadania e solidariedade. Eu vou, eu levo pessoas,
eu acho interessante o que esta acontecendo. A apac € uma auxiliar
do Estado na execucéao penal. Porque a lei de execucao penal prevé
que podera ser cumprida a pena com o apoio, com o auxilio de uma
organizagéo sem fins lucrativos. E simplesmente o cumprimento exato
da Lei de execucéo penal, ndo esta inventando nada.
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Normas para publicacao

® Podem encaminhar artigos pesquisadores autdnomos ou vinculados a
instituicdes publicas ou privadas.

® Os artigos terdo extensdo de, no minimo 08 laudas e no maximo 15.
Devem ser escritos necessariamente em lingua portuguesa; digitados em
fonte Arial 12, com espaco 1,5, com margens de 2,56 cm, formato A4.
As notas devem ser colocadas no rodapé e as referéncias bibliogréficas
no final do texto.

® Normatizagdo das notas cf. NBR 6023:

SOBRENOME, Nome. Titulo do livro em italico: subtitulo.
Traducgdo. edicdo, Cidade: Editora, ano, p. ou pp.

SOBRENOME, Nome. Titulo do capitulo ou parte do livro. In:
Titulo do livro em itdlico. Traducédo, edicdo, Cidade: Editora,
ano, p. X - Y.

SOBRENOME, Nome. Titulo do artigo. Titulo do periédico
em itélico. Cidade: Editora, vol., fasciculo, p. x-y,ano.

® Os artigos devem ser encaminhados para o e-mail:
comunicacao@institutoelo.org.br

* O Instituto Elo reserva-se o direito de revisar os artigos corrigindo as
eventuais imprecisdes ortograficas e gramaticais.

® O autor deve redigir um pequeno paragrafo sobre suas atividades
profissionais, vinculos institucionais e académicos para a inclusdo no
link “Apresentacéo Curricular”. E opgao do autor disponibilizar seu e-mail
para contato, autorizando, se for o caso, a revista a fazé-lo.



® Os artigos seréo selecionados pelo Comité de pareceristas da revista.

® Os artigos selecionados podem ser publicados em qualquer edicdo da
revista, com notificagdo prévia aos autores.

e Os direitos autorais dos artigos publicados pertencerdo aos respectivos
autores e estes nao receberdo nenhuma remuneracéo, pois a revista

S3 ndo tem fins lucrativos.

® Ao enviar seu artigo, o autor declara estar ciente e de acordo com

todas as especificagdes acima.
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Modelo de termo de cessao de direitos
autorais para publicacao na revista S3
Gestao no Terceiro Setor

TERMO DE CESSAO DE DIREITOS AUTORAIS

Pelo presente instrumento juridico particular, (nome do(a) autor(a)),
(brasileiro(a)), (estadocivil), (profissdo), portador(a) da Carteira de Identidade
n° , CPF/MF n° ,
domiciliado(a) na

, na condicéo legal de autor(a)/detentor(a) dos direitos

autorais sobre a(s) obra(s)/ criacdo(des) intitulada(s)

, decide pelo presente Termo de Cessao de

Direitos Autorais, em ceder ao Instituto Elo, sediado na Rua Guajajaras,
40, 1003, Centro, Belo Horizonte, MG, CNPJ n° 07.514.913.001.75,
os direitos patrimoniais e de autor referentes a (s) obra(s)/ criagdo(ées)
supramencionadas, com fundamento nos artigos 28 a 33 da Lei Federal
n° 9.610, de 19 de fevereiro de 1998 (Lei de Direitos Autorais), para a
finalidade de publicagdo na revista eletrénica S3 — Gestdo no Terceiro
Setor, sendo vedada a exclusividade dos direitos aqui cedidos para
o Instituto Elo em relagdo a outros cessionarios, para todos os fins de
direitos e obrigagdes.

, de de

Assinatura

(Nome civil completo do(a) autor(a)/detentora(a) dos direitos autorais)
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